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RESUMEN

La formacion de equipos es el proceso de transformacién de un grupo de individuos con
diferentes intereses, conocimientos y experiencias en una unidad de trabajo integrada y
efectiva, el cual puede ser visto como un proceso de cambio. En este proceso de
transformacion, los objetivos y energias de todos los miembros del equipo se unen y
apoyan en los objetivos del equipo; en un proceso importante en todo proyecto y variard en
tamario y complejidad dependiendo del tipo de proyecto.

Un equipo virtual o distribuido es en s un equipo de trabajo, sin embargo, el factor
principal que distingue un equipo distribuido de otros tipos de equipo es que uno o mis de
los miembros del equipo estd geogrificamente separado de los otros miembros.

El presente estudio tiene como objetivo realizar un andlisis del proceso de formacién de
equipos distribuidos o virtuales en las empresas. El estudio no estéd limitado a un tipo de
empresa en particular, se analizardn los procesos como entes globales, por lo que es

indiferente si se trata de una compaiifa del sector de manufactura o del drea de servicios.

El estudio serd desarrollado bajo el esquema de Investigacién Monogrifica cuya esencia se
determina por el cardcter bibliogrdfico de las fuentes usadas para solucionar el problema; lo
cual a la vez permite realizar un analisis comparativo de los diferentes modelos descritos en
su contenido.

La metodologia a utilizar para el desarrollo del proyecto es la establecida para los Proyectos
de Investigacion:

0 Laintroduccion es una breve presentacion y ubicacién contextual del tema. Contiene el
planteamiento del problema, objetivos, justificacion y delimitacién.

o El marco teérico determina la perspectiva de analisis y la utilizacién de conceptos
atendiendo a un determinado paradigma tedrico. El marco tedrico es establecido
utilizando conceptos y modelos del proceso de formacién de equipos tradicionales y
distribuidos, ademads de los elementos claves a considerar en la formacién de equipo,




habilidades del lider de proyectos y la formacién de equipo dentro de las
organizaciones, tanto para equipos tradicionales como para equipos virtuales.

El desarrollo del estudio es un andlisis comparativo de los distintos modelos para la
formacion de equipos virtuales con respecto al marco tedrico con el fin de determinar la
efectividad de cada uno. También se analizarin los aspectos que deben ser considerados
por el gerente de proyectos acostumbrado a trabajar en equipos tradicionales, y los
parametros que permitirdn determinar la estructura organizacional de proyecto.

El estudio comprende el andlisis de tres modelos para la formacién de equipos virtuales, a
saber:
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Modelo de Alineacién y Madurez
Modelo Duarte-Tennant
Modelo de Personas Propdsitos Enlaces




1. EQUIPOS DE PROYECTOS Y EQUIPOS VIRTUALES

1.1 EQUIPOS DE PROYECTOS

El autor Vijay Verma' define que en general, un equipo de proyecto es un grupo de trabajo
de dos o mads individuos quienes interactuan y trabajan interdependientemente con los otros
para alcanzar los objetivos del proyecto. El trabajo en equipo efectivo produce un efecto
sinérgico, lo que significa que el resultado del equipo es mis que la suma de los resultados
de sus partes.

Los equipos de proyecto son unidades con un propésito comin y con el concepto de
responsabilidad compartida. De acuerdo a Francis y Young, un equipo es un grupo
energético de personas que estdn comprometidas para lograr un objetivo comin, que trabaja
bien junto, interdependientemente y que produce resultados de alta calidad.

Debido a los rapidos cambios en la tecnologia, ambientes de tareas complejas y dindmica
interpersonal compleja, es esencial el desarrollo de un equipo de proyecto en el cual los
individuos compartan objetivos comunes ademads de las habilidades de cada miembro,
quienes unidos desde diferentes dreas funcionales se complementan unos con los otros. En
un proyecto, el rendimiento del gerente es afectado por las acciones de su equipo; el equipo
de proyecto trabaja directamente con lo que planifica el gerente de proyecto, con su
coordinacion, interrelacion y control de funciones.

Asi como un grupo de individuos altamente energético y comprometido puede empujar al
gerente de proyecto a nuevas alturas de efectividad, un lider de proyecto de un equipo
efectivo puede optimizar la fortaleza de todos los miembros del equipo creando un
ambiente en el cual mezcle los talentos y asi multiplique el rendimiento general del equipo
de proyecto.

El proceso y resultado de la formacidon de equipos depende del tipo de interaccién de los
miembros del equipoz. El ambiente de un equipo en una organizacion involucra alguno de
los siguientes tipos de interaccion de equipos:

o Equipo para la resolucion de problemas. Puede consistir de cinco a veinte empleados
movidos desde diferentes dreas funcionales. Estos empleados pueden trabajar por horas
o salario, ellos pueden ser voluntarios o pueden ser nominados a estar en estos equipos.
Ellos se retinen una o dos horas por semana, o cuanto sea necesario, para discutir la
forma de mejorar la calidad, productividad o eficiencia, y el ambiente de trabajo. En
algunas organizaciones, estos equipos son llamados circulos de calidad. La autoridad

' Vijay K. Verma. The Human Aspects of Project Managament, Managing the Project Team, Volume Three.
Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newton Square, PA 19073 610/356-4600. USA.
1997. Pag. 63.

% Ibid Pag. 64




formal de los equipos que resuelven problemas para implementar sus ideas varfa de
ninguna a una cantidad limitada, estos equipos pueden influenciar en la mejora de la
calidad y la reduccion de costos. Sin embargo, ellos no reorganizan las actividades del
proyecto, de la estructura, o el rol de los gerentes y empleados.

Equipos de propdsitos especiales. Pueden consistir de cinco a treinta empleados
movidos desde varios departamentos funcionales y algunas veces desde dos niveles
gerenciales. Ellos estan involucrados en una amplia variedad de tareas que pueden
incluir:

» Disefiar e introducir reformas en el trabajo y nueva tecnologia

Relacionarse con los clientes y proveedores para mejorar las entradas y salidas
Integrar las funciones de mercadeo, finanzas y recursos humanos

Incrementar los productos o la innovacion de servicios

Alentar a la ingenierfa para su integracién con manufactura, y generar creatividad y
mejora en el rendimiento general

Establecer mejores enlaces entre los planes estratégicos y tacticos y las decisiones
Introducir técnicas creativas para el entrenamiento, el desarrollo profesional y el
desarrollo de carrera.

YV VYVY

YV vV

Equipos auto-administrados o auto-dirigidos. Normalmente consiste de ocho a quince
grupos funcionales de empleados quienes comparten una responsabilidad para una
unidad de produccién en particular (incluyendo el producto o servicio principal o
mayor identificable) Los miembros de los equipos auto-dirigidos ejecutan tareas
multiples, se gerencian a ellos mismos con la supervisién minima y son responsables
del proceso de trabajo completo, lo cual incluye planificacion, agenda, organizacion,
implementacion, evaluacién y toma de decisiones como sea necesario. Los miembros
del equipo estan inter-entrenados en todas las habilidades técnicas necesarias para
completar las tareas asignadas y ellos comparten responsabilidades para el éxito del
equipo. Los equipos de proyecto auto-dirigidos fundamentalmente cambian el cdmo las
tareas del proyecto son organizadas por medio del empoderamiento de los miembros
del equipo, para controlar las técnicas para realizar sus trabajos.

La interdependencia de los miembros del equipo de proyecto y la satisfaccién y placer que
derivan de su asociacion con los otros miembros del equipo son algunas de las
caracteristicas tnicas de un equipo de proyecto integrado. Algunas de las caracteristicas
importantes de un equipo de proyecto completamente integrado son:

Una razén comin para trabajar juntos (compromiso con los objetivos del proyecto)
Fuerte sentido de pertenencia (cooperaciéon y cohesién)

Orgullo y disfrute de la actividad en grupo (fuerte creencia del trabajo en equipo)
Interdependencia (los miembros caen en cuenta que se necesitan unos a otros para
triunfar)

Intereses compartidos (colaboracién y ayuda al triunfo de los otros)

Compromiso ante el equipo




o Fuertes normas de rendimiento y orientado a los resultados (altas expectativas hacia los
otros para producir un trabajo de calidad)

1 Aceptacion de la responsabilidad del grupo para el éxito o el fracaso (los miembros se
ayudan unos a otros cuando es necesario)

1 Alto grado de interaccion inter-grupal (entendimiento de un desarrollo mutuo)

o Respeto por las diferencias individuales (las diferentes posiciones son escuchadas y
entendidas)

0 Clima de confianza y de conflictos saludables (expresion de ideas, opiniones y libertad
para los desacuerdos).

TIPOS DE EQUIPOS

a

Segtin Fisher y Duncan’, existen distintos tipos de equipos utilizados hoy en el trabajo de
conocimiento o trabajo fisico que difieren en sus tareas, sus miembros del equipo y sus
metas. Un empleado promedio, por ejemplo, puede ser miembro de multiples equipos.

En términos generales, los equipos pueden ser separados en diferentes categorias en base de
su duracién y metas, como se muestra en la tabla 1.1. Hay equipos que tienen
responsabilidades continuas, y otros que existen temporalmente y desaparecen después que
la tarea ha sido completada. Existan también equipos que trabajan en los pequefios limites
de la organizacidn, y otros que cruzan multiples limites organizacionales. Si se representa
en una matriz de dos por dos, se pueden dividir los equipos en cuatro tipos generales:

Equipos de Trabajo Natural. Son grupos de individuos que se forman alrededor del
proceso de trabajo normal. Ellos son subsistemas de una organizacion, compuestos de
pequenios grupos de personas (generalmente menos de diez), que trabajan juntos
regularmente en la misma unidad organizacional. Estos equipos tienen responsabilidad
sobre la operacién continua para proveer algunos productos y/o servicios; también son
conocidos como equipos de trabajo o equipos funcionales o departamentales. Estas
unidades parecen las mds indicadas para convertirse en equipos de trabajo auto-
dirigido, porque tienen influencia sobre los resultados de la organizacién y porque ellas
resisten lo suficiente para justificar una inversion inevitable en infraestructura de
entrenamiento y comunicacion.

Equipos Inter-funcionales. Los equipos inter-funcionales son unidades organizativas
con un propdsito continuo que cruza la naturaleza multiple de los equipos de trabajo;
representan distinta dreas y tienen la responsabilidad de integrar y coordinar los
distintos puntos de vista. Aunque los equipos funcionales estédn tipicamente
representados en la naturaleza, con los miembros rotando para permitir mdxima
oportunidad para todo el mundo en la operacion de servir al equipo, algunas
operaciones utilizan a la organizacién completa como un equipo inter-funcional para la
toma de decisiones y actividades de resolucién de problemas.

? Kimball Fisher & Mareen Duncan Fisher. The Distributed Mind. American Management Asociation, New
York. USA. 1997. Pag. 50.




a2 Equipos de pequerios proyectos. Son conjuntos temporales de personas que son
formados para trabajar en una tarea hasta que ésta es completada; después que el
trabajo es realizado, este desaparece. La tarea en este caso estd limitada a los limites de
un simple grupo de trabajo natural y usualmente no requiere la participacién de todo el
equipo natural. Un subgrupo del equipo de trabajo natural, los equipos de proyectos
pequefios, usualmente tienen pocas personas (idealmente cinco o menos). Si estos
equipos estdn apropiadamente enfocados y entrenados, ellos deben ser capaces de
realizar e implementar buenas decisiones rdpidamente. Las personas son rara vez
asignadas a los equipos de proyecto a tiempo completo. Un miembro del equipo puede
pertenecer a varios equipos de proyectos concurrentemente, con estos proyectos
consumiendo solamente pocas horas a la semana.

u  Equipos de propdsitos especiales. LLos equipos de propdsitos especiales son otro tipo de
organizacion que desaparece una vez que la tarea ha sido completada. La meta de la
tarea, sin embargo, es mayor que un equipo de proyecto pequefio, con implicaciones
que cruzan la naturaleza multiple de los equipos de trabajo; estos equipos requieren
mads tiempo y ayuda que los equipos de proyectos pequefios. Ellos a menudo demandan

. un fuerte compromiso de los participantes por varias semanas o meses, y es dificil para

los miembros del equipo estar en més de uno de estos equipos al mismo tiempo.

Duracion
Metas Operacion simple Miiltiples Operaciones
Equipo de Equipos
Continuas trabajo natural Inter-funcionales
Equipos de Equipo de
Temporales Pequenios proyectos  Propdsitos especiales

Tabla 1.1. Tipos de equipos segin Kimball Fisher. *

# Kimball Fisher. Diagnosis for Organizational Change: Methods and Models. The Guilford Press, New
York, 1994.
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1.2 EQUIPOS VIRTUALES O DISTRIBUIDOS

Para Jessica Lipnack & Jeffrey Stampss, un equipo virtual es un grupo de personas que
interactdan a través de tareas interdependientes guiadas por un propdsito comin; a
diferencia de los equipos convencionales, trabaja a través del espacio, tiempo y los limites
de la organizacién con enlaces fortalecidos por la comunicacién tecnolégica.

Segitin Margery Mayer” un equipo de proyecto virtual o distribuido es muy diferente de, y al
mismo tiempo muy parecido a, un equipo de proyecto tradicional. Ambos tienen miembros
del equipo, y ambos tienen expectativas y metas del proyecto, pero como y donde ellos
realizan su trabajo es diferente. Ni el tiempo ni el lugar es de mucha importancia para el
equipo virtual y sélo se vuelve significante en aquellos raros casos cuando una reunidn es
agendada.

Martha Haywood’ indica que un equipo virtual o distribuido es en si un equipo de trabajo,
sin embargo, el factor principal que distingue un equipo distribuido de otros tipos de equipo
es que uno o mas de los miembros del equipo estd geogrificamente separado de los otros
miembros.

Algunas de las ventajas que se aprecian en los equipos virtuales son las siguientes®:

Incremento de la productividad

Mejora en la capacidad para recuperarse a desastres

Incremento en la satisfaccion y retencién de los empleados

Reduccidn del espacio requerido para la oficina

Beneficios ambientales

Mayor proximidad a los clientes

Incremento en la productividad

Mayor acceso a expertos técnicos y una mayor base de candidatos potenciales

TIPOS DE EQUIPO VIRTUAL

La clasificacién de los equipos virtuales planteada por Jessica Lipnack & Jeffrey Stamps’
indica que se debe tomar en cuenta que este es un nuevo territorio con un nuevo tipo de
equipo, por lo que se necesitan algunas coordenadas para explorarlo; puntos de referencia a

? Jessica Lipnack & Jeffrey Stamps. Virtual Teams: Reaching accorss space, tine, and organizations with
technbology. John Wiley & Sons, Inc. USA. 1997. Pag. 6

® Margery Mayer. The Virtual Edge. Project Management Institute Headquarters. Pennslyvania. USA. 1998.
Pag. 5

" Martha Haywood. Managing Virtual Teams. Practical Techniques for High-Technology Projects Managers.
Artech House. Boston — London. 1998. Pag. 3

% Ibid. Pag. 7

? Jessica Lipnack & Jeffrey Stamps. Ob. Cit. Pag. 42




considerar son el tiempo y el espacio. Una menos obvia pero igualmente importante es la
dimensién de la organizacion. Los limites de tiempo y espacio y de la organizacién se
mezclan y juntan en cuatro tipos de equipo, uno convencional y tres virtuales.

0 Equipo colocado. Comprende personas de la misma organizacion ubicadas en la misma
localidad fisica. Un ejemplo cldsico son los equipos de proyecto ubicados en el mismo
edificio. El equipo tiene un lider y miembros con funciones especificas, que se retinen
cara a cara en una base regular, y permanecen informados deteniéndose en el escritorio
del otro y comunicdndose. Los participantes del proyecto son visibles y facilmente
localizables en el edificio.

o Equipo Inter-organizacional colocado. Comprende personas de distintas organizaciones
que trabajan juntas en el mismo lugar. Quizés el tipo mds familiar de equipo virtual es
el equipo clasico inter-funcional de expertos y stakeholders que se unen para resolver
un problema o cuantificar oportunidades que requieren de cooperacién a través de los
limites de la organizacion.

3 Equipo distribuido. Compuesto por personas en la misma organizacién que trabajan en
diferentes lugares inter-dependientemente o separadamente. La habilidad de trabajar a
distancia esta reformando la relacién tradicional del campo de trabajo; por ejemplo,
cuando los gerentes de un drea pertenecen a la misma organizacién pero rara vez
trabajan bajo el modelo viejo.

a9 Equipo Inter-organizacional distribuido. Involucra personas de diferentes
organizaciones que trabajan en diferentes sitios. El cldsico equipo virtual combina
personas en diferentes lugares y organizaciones con la necesidad de funcionar al mismo
tiempo (sincrénicamente) no todos al mismo tiempo, por supuesto. Mucho del trabajo
combina un patrén de tareas individuales y tareas grupales, tiempo empleado trabajando
solo y tiempo empleado trabajando con otros. El tipo mas extremo de equipo virtual es
uno que es inter-organizacional y que rara vez y en algunos casos nunca se retine en el
trayecto de realizacion de su trabajo. Sin tiempo para reuniones cara a cara, este tipo de
equipo prueba los limites del trato con hechos contenciosos, pero puede brillar por
compartir la informacién y por las tareas de resolucién de problemas técnicos.

Espacio de Tiempo Organizacion
Misma Diferente
Inter-Organizacional
Mismo Colocado Colocado
Inter-Organizacional
Diferente Distribuido Distribuido

Tabla 1.2. Tipos de Equipos Distribuidos




DIFERENCIAS ENTRE EL EQUIPO TRADICIONAL Y EL EQUIPO

VIRTUAL EN PROYECTOS"’

Equipo Tradicional

Equipo Virtual

Miembros de la misma organizacién

Miembros de organizaciones, compafiias,
socios de negocios afiliados, competidores

Miembros entrenados, y a menudo
certificados, estableciendo estandar

Miembros seleccionados debido a sus
habilidades demostradas

Roles y expectativas de acuerdo al cargo
en el trabajo

Se espera que se desempefie de acuerdo a
sus habilidades

Poca confianza

Requiere de bastante confianza

El proceso de trabajo es rigido y definido,
a menudo no utilizado

El proceso de trabajo flexible y acordado
por el equipo es requerido para el proyecto

La posicion y la autoridad son importantes

El conocimiento y la capacidad son mas
importantes

Persuasion a través del poder

Persuasion a través del conocimiento y la
influencia

Mantenimiento de una perspectiva

Perspectivas compartidas, negoOciar los
cambios

Ambiente de trabajo estable

Comunicacion formal minima

Ambiente de trabajo continuamente
cambiando _ -
Comunicacidn estructurada continua,
sobre-comunicacion

Miembros trabajan cercanamente

Los miembros trabajan a la distancia, en
cualquier sitio donde sea posible

Ambiente jerdrquico

Jerarquia reducida, mds hacia estructura de
red, menos politica

Tabla 1.3. Diferencia entre el equipo tradicional y el equipo virtual en proyectos

' Margery Mayer. The Virtual Edge. Embracing technology for Distributed Project Team Success. Project
Management Institute Headquarter. Four Campus Boulevard, Newton Square, Pennsylvannia 19073-3299.
USA. Pag. 4




2. LA COMUNICACION EN LA FORMACION DE EQUIPOS

2.1 LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS DE PROYECTOS

Vijay Verma'' indica que la comunicacién es un elemento vital en la gerencia de los
recursos humanos. El gerente utiliza la comunicacion, mds que cualquier otra habilidad del
proceso de gerencia de proyecto, para asegurarse que los miembros del equipo trabajan en
cohesion y resuelven sus problemas mutuos efectivamente. El lider de proyecto exitoso
confia fuertemente en su habilidad para comunicar la visién e impulsar a los participantes
del proyecto hacia un alto rendimiento.

La comunicacion puede ser definida como un proceso por medio del cual la informacién es
intercambiada entre los individuos a través de un sistema comun de simbolos, signos y
comportamiento. En la gerencia de proyectos, la importancia de la comunicacion es
enfatizada por Sievert, quien dice “Un alto porcentaje de fricciones, frustraciones, e
ineficiencia en las relaciones de trabajo son ocasionadas por una comunicacién pobre. En
casi todos los casos, la mala interpretacion del dibujo de un disefio, un cambio de orden mal
entendido, el olvidarse de una fecha de despacho, o fallar en ejecutar instrucciones resulta
en un rompimiento de la comunicacién”,

La comunicacion puede hacer o destruir el proyecto. El gerente de proyecto debe establecer
canales de comunicacién apropiados y definir una estructura organizacional del proyecto
que facilite una comunicacion abierta, efectiva y que produzca creatividad, espiritu real de
equipo y sinergia humana.

La comunicacién'? es la clave para la formacién efectiva de equipos. Todos los gerentes de
proyecto deben entender los conceptos y metas de la comunicacién, barreras que existen
para la comunicacion exitosa y sugerir acciones remediadoras, modos de comportamiento
de comunicacion, roles y relaciones entre diferentes canales de comunicacién en un
ambiente de proyecto, importancia de la comunicacién verbal y no verbal (con énfasis
especial en escuchar) y la comunicacién efectiva en la formacién de equipos utilizando
ideas practicas.

El gerente de proyectos necesita definir sus metas a los miembros del equipo cuando los
equipos son formados y determinan las formas de comunicacién a ser utilizadas en la
gerencia del proyecto (reuniones, llamadas telefénicas, reporte de avance escritos, correo
electrénico o algunas combinaciones de estos)

" Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 35.
2 Idid. Pag. 159.




El gerente de proyectos'® debe tratar de facilitar la comunicacién respondiendo a las
necesidades de informacidn de las personas relacionadas con el proyecto y manteniendo a
las partes apropiadas en todas las direcciones (arriba, abajo y lateral) bien informada.

El poder de la comunicacién de los miembros del equipo de proyecto no puede ser
exagerada porque esta lleva a varios resultados importantes para el proyecto:

0 Claro sentido de los roles del equipo y las expectativas

0 Incremento de la productividad del equipo y la calidad del trabajo
2 Mejor colaboracién en el equipo y resolucién de problemas

0 Mejora en las relaciones laborales entre los miembros del equipo
0 Incremento en la satisfaccion del trabajo

0 Mayor sensacién de logros personal

0o Reduccién de los conflictos destructivos

13 Ibid. Pag. 160




2.2 LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS VIRTUALES

Segtin Martha Haywood'?, la comunicacién cara a cara es casi enteramente controlada por
el transmisor, la comunicacién a distancia es casi toda enteramente controlada por el
receptor. La comunicacion no puede ser exitosa a menos que el receptor conozca, entienda
y actie sobre la informacién enviada por el transmisor. Por ejemplo, cuando un miembro
del equipo se encuentra con una misma persona en un cuarto, puede hacer bastante para
forzar a un receptor poco colaborador a procesar la informacién que le envia; a diferencia,
cuando la misma persona se comunica a distancia, debe existir realmente un proceso de
comunicacion; deben existir acuerdos o estidndares de respuestas entre las partes que van a

comunicarse.
Comunicacién cara
acara
Controlada por el Controlada por el
Uansmisor receplor
Comunicacién a
distancla
Controlada por el Controlada por el
transmisor receplor

Figura 2.1 Comparacion de los niveles de control de la comunicacién

Tomando las ideas principales de esta autora, se concluye que los equipos que logran
comunicarse exitosamente han desarrollado practicas que implementan los siguientes
cuatro principios:

Los estandares de disponibilidad y reconocimiento fueron definidos y respetados
Los miembros del equipo reemplazaron contexto perdido en su comunicacion
Los miembros del equipo regularmente utilizan comunicacién sincrona

LLos transmisores se responsabilizaron en prioritizar la comunicacion

el o R

0 Desarrollando estandares de disponibilidad y reconocimiento. Cuando se desarrollan
estandares de disponibilidad, se estin creando acuerdos entre los miembros del equipo
acerca de como y cudndo ellos estardn disponibles para colaborar asi como cuan riapido
ellos responderin a los requerimientos. El desarrollo de estdndares de disponibilidad
mejorard dramaticamente la comunicacién del equipo. Cada miembro del equipo hace

' Martha Haywood. Ob. Cit. Pag. 17
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publico su horario de trabajo y cada cuanto tiempo es chequeado el correo. También se
establece un estandar de cuan répido serd contestada cada tipo de comunicacion. El tipo
de disponibilidad apropiada para cada miembro del equipo variara de acuerdo a las
funciones de la persona o su grupo. Estos estindares deben ser siempre escritos en
contratos cuando se estd negociando con equipos multiorganizacionales.

La implementacion de reconocimiento (el receptor hace saber al transmisor que el
mensaje fue recibido) es mas complicada cuando se establece una comunicacién con
alguien remotamente. Cuando se estd ubicado en la misma localidad fisica, puede
utilizarse la observacion para garantizar que un mensaje no solo es recibido, sino que es
entendido y que se toma accion sobre el mismo; cuando dos personas se comunican
remotamente, necesitan requerir especificamente un reconocimiento distinto en cada
paso del proceso de comunicacion; si no se es sistematico, no se tendri idea de cuando
la comunicacion se ha roto entre las partes involucradas. Como diferentes formas de
comunicacion electrénica automdticamente proveen diferentes niveles de
reconocimiento, fijar el reconocimiento apropiado no es un proceso intuitivo. Este
proceso es conocido como “Cierre del ciclo” de comunicacién.

2 Reemplazando el contexto. Para que el receptor pueda entender la informacién que le es
transmitida, necesita tener una buena idea del marco de referencia o contexto del
transmisor. Fussel y Benimoff han realizado una investigacién extensa en el drea de la
comunicacién electrénica interactiva; su definicién general de contexto es:

... todos los oradores y escuchas, intentan construir un contexto de comunicacién
compartida en la cual sus mensajes pueden ser producidos y entendidos ... los
participantes en una conversacion se esfuerzan por el entendimiento compartido de
una situacién, de la tarea, y del conocimiento de otros, expectativas, creencia y
actitudes ... """

Cuando no es apropiadamente utilizada, muchas formas de comunicacién electrénica
pueden reducir, eliminar o distorcionar el contexto. Cuando un contexto es
conscientemente construido, se aumenta la habilidad del receptor de entender el
mensaje.

0 Urilizando comunicacion sincrona. Las reuniones cara a cara, llamadas telefénicas y
videoconferencias son ejemplos de comunicacién sincrona, todas las partes
involucradas estdn comprometidas en la comunicacién simultidneamente; en el mismo
espacio de tiempo. Cuando la comunicacién es asincrona, hay un retraso significativo
entre el tiempo en que se envia un mensaje y cuando es recibido. Ejemplos de
comunicacion asincrona son los e-mail, correos de voz, fax, correo interno y
publicaciones web.

15 i y g i i : . P

Fussel & Benimoff, Social and Cognicitive Processes in Interpersonal Communication: Implications for
Advanced Telecommunications Technologies”, The Journal of Human Factors and Ergonomics. 1995. Pag.
229




La comunicacién sincrona es importante porque tiende a construir comunicacién mas
rapidamente que la comunicacién asincrona; las relaciones son importantes porque las
personas tienden a tratar de forma distinta a las personas con las cuales se han
relacionado que a las personas que son anénimas para ellos.

Prioritizando la comunicacién. Muchas de las nuevas formas de comunicacién
electrénica dan al transmisor una capacidad sin precedentes para enviar mensajes a una
amplia audiencia. Una de las quejas mds comunes acerca de la comunicacidn
electronica es la resultante “sobrecarga de informacién”. El principio para una
comunicacion a distancia efectiva es que el transmisor debe tomar la responsabilidad de
prioritizar la comunicacion. Los gerentes necesitan ayudar a los miembros del equipo
para acordar un entendimiento comuin de cémo prioritizar el medio de comunicacién
que el equipo utiliza y cémo prioritizar los mensajes en este medio.

Cuando el transmisor toma la responsabilidad de prioritizar los mensajes, transforma la
vida de trabajo de los receptores. Cuando la informacién estd prioritizada, el receptor
tienen el control de cudndo y cémo la informacién es procesada. El receptor se mueve
de un modo reactivo a un modo proactivo. Los equipos distribuidos exitosos han
reducido la cantidad de informacién que era enviada (pushed) a los miembros del
equipo y aumentaron la cantidad de informacién que los miembros del equipo solicitan
(pulled); los equipos inmaduros y no efectivos generalmente envian entre el 90 y 100
por ciento de la informacion en la organizacion; los mensajes de alta prioridad necesitan
ser enviados, pero entre el 90 por ciento de los mensajes que son enviados y recibidos
no son de alta prioridad.

Receptor
Nivel 3 de —
Transmisor reconocimiento Actua sobre
Niwvel 2 de ]
reconocimiento Entendido
Nivel 1 de =
receNoGimiento Recibido
Mensaje

Figura 2.2. Modelo de Comunicacién




2.3. HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA LA COMUNICACION DE EQUIPOS
VIRTUALES

Deborah Duarte y Nancy Tennant'® realizan la siguiente descripcién de lo que son las
herramientas mas comunes utilizadas para la comunicacién de los equipos virtuales.
Primero utilizan el término Groupware para describir la categoria entera de opciones
electrénicas disponibles para un equipo virtual. Es un término amplio que se refiere a
sistemas electrénicos que integran hardware y software para habilitar la comunicacién y el
trabajo en colaboracién (comparten informacién). Lo mas cominmente utilizado hoy de
groupware es el e-mail. Muchos otros groupware, tales como data desktop y video
conferencia, o no estdn disponibles, 0 no son ampliamente utilizados en muchas
organizaciones.

Groupware actualmente estd en un proceso de revolucién, sin embargo, como producto
individual incrementa su funcionalidad asi como también facilita la transicion de la
industria a la Internet. Esta reinvencidn, con el ripido incremento en la capacidad de
transferencia de datos llamada “ancho de banda”, esta acomodindose en una totalmente
nueva era de productos de groupware pricticos y amigables. Quizds pronto, mucho
groupware estard disponible y en uso por, los tipicos equipos virtuales.

La siguiente seccién describe las aplicaciones de groupware mas cominmente utilizadas,

las cuales estdn separadas en dos categorias generales: sincronas (aquellas que permiten a
los miembros del equipo interactuar al mismo tiempo) y asincronas (aquellas que facilitan
una interaccion en forma no simultinea)

TECNOLOGIA SINCRONA

Desktop v la conferencia de datos a tiempo real.

Los miembros que utilizan desktop y conferencia de datos a tiempo real, se comprometen
en una interaccién sincrona con uno o mas miembros desde sus estaciones de trabajo
individual. Los miembros individuales de los equipos tienen un computador actualizado,
video y capacidad de audio, y un software especilizado de groupware.

El chat (charla) electrénico, permite a los miembros del equipo tener una conversacion por
escrito con otro miembro del equipo. Las preguntas, respuestas y comentarios de todos los
participantes son visibles en una ventana de chat en el monitor de cada participante. A
diferencia del e-mail, un chat electrénico es una conversacién que ocurre a tiempo real. Una
caracteristica que le gusta a los miembros de los equipos es que un registro de la discusién
estd inmediatamente disponible, asi que el desarrollo de las ideas puede ser llevado. Sin

' Deborah L. Duarte & Nancy Tennant Snyder. Mastering Virtual Teams: Strategies, Tools, and Techniques
that succeed. Jossey-Bass Publishers. San Francisco. USA. 1999. Pag. 31




embargo, como los comentarios de cada uno aparecen mientras son tipeados, mientras més
participantes en una sesién chat, mayor chance para confusién acerca de quien dijo qué y
cuando. También, participar en una sesién chat puede ser dificultoso para los miembros del
equipo que tienen poca habilidad para tipear o para quienes participan en un lenguaje que
no es su lengua natal.

El desktop y la conferencia de datos a tiempo real frecuentemente combina el chat
electrénico con una tabla electrénica blanca que puede mostrar documentos compartidos y
permitir el dibujo de pensamientos e ideas. Algunas herramientas incluyen enlaces de
audio, que permiten una discusién oral a tiempo real, en adicién al chat, acerca del trabajo
compartido.

La forma mds avanzada de desktop y conferencia de datos a tiempo real, tecnologia de
“multipoint multimedia” incluye video de movimiento completo en adicién al chat, a la
tabla blanca, y a los enlaces de audio. La capacidad integrada permite a los miembros del
equipo verse y ofrse unos a otros y crear y editar un documento de imagenes. Cada
participante puede ver a los otros miembros del equipo en la pantalla a través de la
capacidad de video, hablar con ellos, y verlos, manipularlos y anotar las mismas imégenes.
Para los miembros del equipo que quieren hablar uno a uno en grupos pequefios, exista la
posibilidad de crear chat privados para pequenas discusiones.

Multipoint multimedia, debido a su riqueza de informacién, capacidad multicanal, es ideal
para tareas de equipos que requieren una alta cantidad de riqueza de informacién y
presencia social. Requiere un acceso a Internet a alta velocidad o un enlace corporativo a la
red (intranet) y que todos los miembros del equipo dispongan de software especializado en
sus equipos y hardware con capacidad de audio y video. El costo del sistema puede ser alto,
y todos los miembros del equipo deben tener acceso a sistemas compatibles, Estos sistemas
son buenos para equipos que tienen proyectos complejos y de largo plazo, y aquellos que
tienen tareas que requieren un alto grado de interaccidn.

Sistema de reunion electrénica (EMS)

El sistema de reuni6n electrénica ha sido utilizado en escenarios cara a cara por un niimero
de afios apara incrementar la productividad de deliberacién de grupos y la toma de
decisiones. Los sistemas de reuniones electrénicas cara a cara tienen un rango de
complejidad desde simple sistema de votacién, con teclados inalimbricos para la entrada de
datos que cada participante utiliza para lanzar una votacién (y un sistema de proyeccién que
procesa y muestra los resultados), a sistemas de ayuda de computadoras en la cual cada
participante utiliza un computador portable para proveer entrada a una pantalla central.
Como la efectividad de las reuniones electrénicas ha crecido, ellas se han adaptado a un
ambiente distribuido para permitir la colaboracién al mismo tiempo pero en diferentes
lugares. La tecnologia EMS estd ahora basada en redes de drea amplia o Intranets y se estd
volviendo adaptable para la Internet. El uso de EMS tipicamente requiere que cada
miembro del equipo tenga un computador cargado con software de reunidn electrénica




especial. Un facilitador profesional también es necesario para estructurar la agenda, liderar
la reunidn, y trabajar con el software de reunidn electrénica.

Los equipos tradicionalmente han utilizado los sistemas de reunién electrénica para facilitar
tareas que:

0 Tiendan apartarse por la discusién excesiva
o Requieren que todo el mundo tenga la oportunidad de emitir su opinién
1o Requieren anonimidad para un mayor flujo de ideas.

EMS proveen un nimero de funciones ttiles que direccionan estos tipos de tareas,
incluyendo:

U Generacidn de ideas / Brainstorming. Para esta funcion, el EMS se asemeja a una
aplicacion chat. Los miembros del equipo virtual ingresan sus ideas acerca de un tépico
en su computador simultdneamente y son capaces de ver las ideas de los otros
miembros del equipo simultdneamente en sus monitores. Los participantes son capaces
de anotar o afadir comentarios anénimamente acerca de las ideas de otras personas asf
que hay comentarios documentados y libres.

0 Agrupamiento de ideas / andlisis de caracteristicas. Esta funcion permite al equipo
virtual el mover colectivamente ideas en categorias diferentes. Después de una tormenta
de idea del equipo y comentarios acerca de las ideas y tépicos, se pueden identificar las
ideas que requieren de mas discusién y luego acordar para categorizarlas a ellas en una
lista. Como el EMS puede ser an6nimo, no existe presion social para estar de acuerdo o
en desacuerdo con la categoria.

0 Voracion. Los equipos pueden usar esta funcion para medir el grado de consenso acerca
de las ideas y decisiones sin que los miembros del equipo sientan presién para
responder de una forma u otra.

a  Contorno. Esta funcién permite a los miembros del equipo trasladar ideas y conceptos
al inicio del trabajo de un producto a través del uso de caracteristicas de contorno. Los
miembros del equipo pueden en conjunto organizar las ideas en contornos de productos
o documentos que el grupo completo pueda ver y documentar. Miembros individuales
del equipo pueden tomar el contorno y apartar los comentarios asociados con este para
trabajar en ellos.

4 Anotacién. Los individuos pueden responder a un conjunto identificado de tépicos en
cualquier orden, haciendo comentarios y sugerencias en su propio camino. Depende del
lider del equipo o facilitador decidir si los comentarios y anotaciones serdn anénimos o
adscritos a individuos especificos. Algunos lideres y miembros utilizan la funcién de
anotacion para comenzar una reunion — utilizando los comentarios de los participantes
en un grupo de ideas o conceptos como la base para el recordatorio de la sesién.




Los sistemas de reuniones electrénicas se estidn volviendo mds compatibles con otras
aplicaciones como procesadoras de palabras, hojas de cdlculo, presentaciones y software de
manejo de proyectos. Los miembros del equipo se pueden mover hacia atrds y delante de la
aplicacién en el sistema EMS como la situacién lo requiera. Si ellos necesitan informacién
para ayudar a la toma de decisiones, ellos pueden importarla desde cualquier aplicacién de
forma tal que los miembros del equipo puedan verla, discutirla, votar por ella, y revisarla.
Después de que la decision es hecha, la nueva data puede ser regresada.

EMS también puede ser integrado con video, de forma que la dindmica interpersonal de la
reunién pueda ser capturada. Los participantes pueden ver a los otros miembros del equipo
en las pantallas de sus equipos al mismo tiempo que ven la informacién generada desde la
reunién. En las versiones actuales, muchos EMS requieren de una inversién considerable
para la organizacion, asi como también una cultura organizacional que soporte su uso.

En resumen, los sistemas de reuniones electrénicas son buenas para equipos que requieren
una gran cantidad de tiempo para reuniones, en las cuales las ideas puedan ser generadas y
las caracteristicas categorizadas y prioritizadas. La tecnologia EMS también es apropiada
cuando gran diferencia de poder existe entre los miembros del equipo y cuando un miembro
quiere facilitar las diferencias de opiniones. La tecnologia EMS tiene alta permanencia y
presencia social moderada y alta riqueza de informacion. Debe ser considerado el costo y la
necesidad de un facilitador habilidoso.

Pantalla electronica

Como un pizarrén, flipchart y proyector, una familia de tecnologia ha evolucionado para
ayudar en la presentacion, comunicacién y discusioén de ideas y conceptos. Estas
herramientas recientemente han sido adaptadas al ambiente virtual. Las pantallas basadas
en computadoras traen la facilidad y versatilidad de una pantalla de oficina para los equipos
virtuales. Ellas permiten a los miembros de los equipos mostrar la pantalla en sus
computadores. Los participantes de reuniones virtuales, sentados en sus estaciones de
trabajo, pueden mirar a los miembros del equipo escribir o dibujar ideas y pueden afiadir
sus propios pensamientos o dibujos. Las pantallas son mas efectivas cuando se afiaden
enlaces de comunicacion, tales como audio, video o pantallas de chat. Las pantallas de las
computadoras usualmente no requieren un equipo de computacién especial y
frecuentemente estdn empaquetados con otras caracteristicas de software en productos de
groupware integrados.

Aunque las pantallas de computadoras estan disefiadas para equipos virtuales
completamente distribuidos, con cada miembro en su estacién de trabajo, las pantallas
electronicas también pueden ser usadas por equipos virtuales que estdn distribuidos en

pequenos grupos.

La primera ventaja de utilizar estas herramientas es que ellas se basan en las habilidades
existentes de los miembros y comportamientos de reuniones y provee algin sentido de
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presencia social. La primera desventaja es que los miembros del equipo deben tener acceso
a salones de conferencia equipados especialmente y deben interrumpir sus trabajos para ir a
estos salones. Los sistemas de escritorio proveen la ventaja de permanencia. Estos sistemas
son buenos para equipos que necesitan compartir ideas y conceptos graficamente.

Video Conferencia

La video conferencia es una de las herramientas mds utilizadas para los equipos virtuales.
Aunque puede proveer alta riqueza de informacién y presencia social, a menudo es la
herramienta escogida por los miembros de los equipos virtuales experimentados. La calidad
de la imagen del video en términos de la calidad de los movimientos y la fragilidad en la
resolucién de la imagen, depende del ancho de banda del enlace de datos. Los equipos
virtuales que cuentan con una conexion con un ancho de banda bajo pueden experimentar
imédgenes de baja calidad. Los problemas de transmisién y recepcién de video pueden
restringir la utilidad del video desktop, asi que la imagen del video distrae en lugar de
ayudar con la experiencia colaborativa.

Existen dos tipos primarios de aplicaciones de video: video dektop y facilidades de video
especializado. El video desktop casi siempre estd acompanado por comunicacién de audio y
frecuentemente con la capacidad de compartir documentos. Una segunda opcién que puede
estar disponible para los miembros de los equipos virtuales en las grandes organizaciones
es el uso de salones de video especializado. Los salones de video emplean equipos de video
y un alto ancho de banda de la red que transmite videos llenos de movimiento. También
pueden poseer pantallas y otros softwares de presentacion que permitan compartir
documentos. Otra tecnologfa de video son las ventanas o paredes de video; los miembros de
equipos que han utilizado estos sistemas por un largo periodo de tiempo-dicen que
realmente contribuye a un sentido de presencia social y una continua unidad del equipo,
especialmente después que las personas se logran conocer unas a otras.

Muchos de los equipos se pueden beneficiar del uso de la tecnologia de video. Cuando es

utilizada apropiadamente, provee un alto nivel de presencia social y riqueza de
informacion.

TECNOLOGIA ASINCRONA

E-mail

El e-mail es la mds comiin y bien entendida tecnologia de computadora para la
comunicacién a distancia. Es la versién electrénica de un servicio postal de correo. El
mensaje, usualmente un escrito que puede tener un archivo anexo, es enviado por la red de
una computadora a otra. Las caracterfsticas del e-mail como una herramienta de groupware
son frecuentemente comparadas al correo postal y al correo de voz. Como el correo de voz,
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el e-mail es facil de utilizar, provee a las personas con tiempo para reflexionar y considerar
sus respuestas, pueden alcanzar a las personas en un corto periodo de tiempo, y puede
enviarse el mismo mensaje a un nimero diferente de personas.

El e-mail es més efectivo que el correo de voz cuando informacién extensa - tal como un
archivo de texto o video - necesita ser incluido en el mensaje, o cuando el mensaje o la
respuesta a este, es extenso y requiere de una explicacion escrita.

Muchos sistemas de e-mail proveen una forma de realizar el seguimiento del mensaje
original, debido a que el original es declarado de nuevo en la respuesta y en la respuesta de
las respuestas.

Para equipos que estén trabajando en ideas de productos altamente propietarias u otras
actividades que requieren confidencialidad, el servicio de seguridad del e-mail puede
asegurar que el mensaje no ha sido alterado o modificado y que se puede incluso identificar
el origen de un mensaje.

Muchos sistemas avanzados e inteligentes de e-mail son capaces de filtrar y prioritizar los
mensajes entrantes. Utilizando filtros y reglas “si” los miembros del equipo pueden disefiar
cuiles mensajes ellos quieren ver inmediatamente, basado en el contenido del transmisor.

Asi como otro groupware, los e-mail estdn siendo mezclados con otras tecnologias, tales
como voz y video. Es posible dejar un mensaje de voz en un buzén de e-mail y que el
mismo sea leido por un sintetizador de voz de la computadora en el teléfono.

El e-mail es necesario para los equipos virtuales. Es una excelente forma para comunicar
acerca de hechos simples y compartir informacién. No es costoso y es facil de aprender a
utilizar. Su desventaja es su poca riqueza de informacién y presencia social.

Calendarios de Grupos v Agendas

La importancia del tiempo y coordinacién de un equipo virtual hacen de los softwares de
calendarios y agendas una herramienta de alta prioridad. El calendario involucra la
manipulacién de informacién de un calendario individual, la agenda involucra la
comunicacién y negociacién de informacidn, reuniones y otros elementos que necesitan ser
coordinados entre los calendarios individuales. Tales programas estdn ampliamente
disponibles, y el software es incluido con muchas aplicaciones de groupware.

Los sistemas de calendarios y agendas tienen un rango desde individual hasta amplios
sistemas empresariales basados en los servidores de los clientes. Los amplios sistemas
empresariales permiten la coordinacion de agendas entre los miembros del equipo de
cualquier localidad y funcién. Ellos son més ttiles para los equipos virtuales, especialmente
si los miembros del equipo estdn localizados a través de diferentes zonas horarias.
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Los equipos también necesitan determinar quien tiene la autoridad para agendar a alguien y
cuando. Los equipos virtuales también son capaces de enlazarse con softwares de gerencia
de proyectos, tales como las aplicaciones de reportes y agendas, para integrar los
calendarios personales y del equipo con los proyectos o trabajos planificados.

Las herramientas de calendarios y agendas son utilizadas para la coordinacién del equipo,

ellas no tienen presencia social y tienen poca riqueza de informacién por lo que no son
apropiadas para resolver problemas técnicos o interpersonales.

Boletines y Paginas Web

Los boletines electrénicos y las paginas Web de Intranet e Internet proveen espacios de
trabajo compartido para el registro de mensajes e ideas, el mostrar y editar documentos, y
para discusiones que no sean a tiempo real acerca de preguntas que no requieran respuestas
inmediatas. Muchos equipos fijan sus propios boletines o sitios Web. Los boletines y los
sitios Web estan accesibles para todos los miembros del equipo (y para otros stakeholders si
el equipo lo desea) y tienen un grado de permanencia similar al encontrado en los salones
de chat y e-mails. Los boletines son ttiles para recolectar gran cantidad de informacién
acerca de tépicos especificos de diversos grupos de personas fuera del equipo. La
caracteristica de un boletin a menudo es incluida como una parte estandar de un sistema de
e-mail corporativo grande y puede ser accesado por computadores.

Porque los boletines y las pidginas Web permiten que muchas conversaciones ocurran a la
vez, esta tecnologia permite ahorrar tiempo; las personas no se tiene que reunir cara a cara
o hablar por teléfono para ofrecer ideas en un drea; los boletines y sitios Web también
permiten a otros deliberar acerca de los que otros han dicho antes de componer sus propias
conclusiones. En adicién a la habilidad generalizada para construir y comentar las ideas de
otros, esta tecnologia permite la creacion de una base de datos de tépicos especializados
que puede ser usada en la colaboracién en equipo y en la creacién de productos.

Muchas firmas consultoras grandes utilizan los boletines para facilitar la comparticién de
informacién y conocimiento a través de equipos y dreas de trabajo; esto puede ahorrar
tiempo a los equipos en el desarrollo e integracion de mejores practicas en su trabajo; sin
embargo, no se debe intentarse sustituir temas delicados que s6lo deben ser discutidos en
reuniones cara a cara a través de boletines, debido a que los resultados pueden ser
desastrosos.

Aunque estas herramientas son relativamente econémicas y féciles de utilizar y facilitan la
permanencia, ellas tienen poca riqueza de informacién y poca riqueza social.

19




Las organizaciones con los mds altos niveles de madurez pueden implementar
organizaciones independientes por localizacién. Los miembros del equipo pueden reportar
directamente a los gerentes de proyecto o estar bajo un esquema matricial con gerentes
funcionales quienes serdn independientes por localidad.

Localidad 7
Miembros Localidad 1
del equipo m

Localidad 6

Miembros

del equipo Localidad 2

Getente de Miembros
proyeaos del equipo
Miembiros

del equipo %
Localidad 5 w Localidad 3

Localidad 4

Figura 5.3. Organizacion independiente de la localizacién
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5.3. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE PROYECTO

Para el caso de los equipos virtuales, la seleccién de la estructura organizacional no es
realizada en base al nivel de autoridad con el que cuenta el lider de proyecto, la seleccion
de la organizacion serd realizada por el nivel de madurez del equipo, o que tanto puede
trabajar como un equipo efectivo.

Para el andlisis se utiliz6 la tabla de factores claves de la seleccién de la forma
organizacional, utilizando como base para su disefio el modelo de nivel de autoridad de
Robert Youker>?. La tabla es mostrada a continuacién; en la misma el tipo de organizacién
es determinada de acuerdo a las caracteristicas del proyecto.

El proceso consisti6 en identificar aquellas caracteristicas de cualquier proyecto que han
sido consideradas como factores claves en la tabla de Youker y que a la vez presenten
valores predecibles en los proyectos distribuidos. Estudiando detalladamente el modelo de
madurez para equipos virtuales, se puede determinar que las variables que cumplen esta
condicion son incertidumbre, tecnologia, complejidad e interdependencia entre los
miembros del equipo; estas han sido resaltadas con color turquesa en la tabla. Como
complemento, se afiadi6 otra pequefia tabla que indica el tipo de organizacién asociada con
el nivel de madurez.

Bajo este enfoque, puede observarse coincidencia entre los dos planteamientos para la
seleccion de la estructura organizacional cuando se trata de un proyecto con bajo nivel de
madurez, o un nivel de madurez medio, que corresponden a una estructura proyectizada o
matricial. Sin embargo, cuando el nivel de madurez es alto, que deberia corresponder con
una estructura funcional, no se encuentra concordancia entre los planteamientos de Martha
Haywood y Robert Youker. Por lo tanto, no se dispone de suficientes herramientas que
permitan corroborar que el planteamiento realizado por Martha Haywood sea correcto del
todo.

Sin embargo, si se realiza una justificacién de forma intuitiva, parece bastante razonable
que si los equipos de distintas localidades no pueden interactuar efectivamente, lo mds
conveniente sea segmentar el proyecto en unidades independientes y asignar cada uno de
estos subproyectos a una localidad; esto es, realizar una separacion por actividades de tarea
sin importar que se cree una redundancia de personal funcional. Por otro lado, si el nivel de
comunicacion e interaccién es apropiado, parece 16gico aprovechar las habilidades de otras
personas ubicadas en localidades distintas; esto permitiria distribuir el proyecto en distintas
ubicaciones geogréficas teniendo la funcionalidad agrupada por localidad. Por ultimo, si el
nivel de madurez es bastante alto, el equipo es libre de escoger la estructura que més le
agrade: un equipo funcional por localidad o un equipo proyectizado por todas las
localidades.

52 Robert Youker. Organizational Alternatives for Project Management. Project Management Quarterly 8.
1977. Pag. 21
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| FACTORES CLAVES PARA LA SELECCION DE LA FORMA
ORGANIZACIONAL

CARACTERISTICAS DEL PROYECTO : _Orgapizacion —
Funcional Matriz débil | Matriz Fuerte | Proyectizac
Incertidumbre Baja Moderada Alta Alta
Tecnologia Estandar Estandar Compleja Nueva
Complejidad Baja Baja Media Alta
Duracién Corta Media Media Larga
Tamafio Pequerio Pequefio Medio Grande
Importancia Baja Moderada Moderada Alta
Cliente Diverso Diverso 304 Uno
Interdependencia Baja Media Media Alta
Interdependencia (entre los miembros) Alta Media Media Baja
Tiempo es critico Bajo Moderado Moderado Alto
Recursos son criticos Depende Depende Depende Depende
Diferenciacién Baja Baja Alta Media
Organizacién
Matricial / Matricial / .
: : Proyectizac
Funcional Funcional |
; Alto Medio / Alto Medio Bajo
Mivel g Madurez Optimo Estandar Basico Ad Ho?l
Tabla 5.2.
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6. RECOMENDACIONES

Las siguientes recomendaciones son establecidas de acuerdo a los resultados obtenidos en
la matriz de evaluacion de los modelos de formacion de equipos y la matriz de habilidades
del lider remoto, sin embargo, cada gerente de proyecto debe utilizar aquel modelo de
formacién de equipos virtuales el cual considere se adapte mejor a su preparacién y
experiencia, y con el que pueda obtener un mejor desempefio del equipo adaptado a sus
cualidades personales.

Las recomendaciones estdn agrupadas de acuerdo a las caracteristicas mas importantes
analizadas para los modelos de formacién de equipo:

[}

Para la etapa de actividades de tareas, se considera conveniente utilizar el modelo
Personas Propésito Enlace, debido a que se realiza un amplio uso de todas las
herramientas de gerencia de proyectos

Para la etapa de actividades de proceso, se recomienda el modelo Duarte-Tennant,
primero por ser el Ginico que presenta un modelo bien detallado de las actividades a
realizar, y segundo porque las autoras de acuerdo a su formacién académica y
experiencia laboral, poseen un amplio conocimiento de las relaciones personales, €l
manejo de conflictos y la toma de decisiones en los equipos de proyecto.

Para los diez pasos que deben seguirse en el proceso de formacion de equipos, se
recomienda que se utilice el modelo Duarte-Tennant, por ser explicativo y metédico.

Para el modelo de desarrollo del equipo, se presentan dos sugerencias. Para manejar las
actividades de tarea asociadas con el proceso de desarrollo del equipo, se recomienda el
modelo de madurez presentado por Martha Haywood; el mismo es bastante explicito y
detallado, siendo de gran ayuda y guia para el gerente de proyecto. Para el caso de las
actividades de proceso, se considera conveniente usar el modelo social explicado por
las autoras Duarte-Tennant, porque es bastante explicativo.

Para el caso del liderazgo, el modelo Duarte-Tennant y segin quedo demostrado en la
matriz de evaluacién, es un modelo bastante completo que considera aspectos
rendimiento y preparacion en la gerencia, complejidad en el uso de la tecnologia,
manejo de distintas culturas, desarrollo del plan de carrera de los miembros del equipo,
construccion de confianza y mecanismos de comunicacion, planificacion, organizacion
y control en el equipo. Sin embargo, también se considera conveniente mencionar la
Gerencia por Objetivos planteado en el Modelo de Madurez de la autora Martha
Haywood, porque puede ser una herramienta importante para manejar las actividades de
tarea del proyecto.
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7. CONCLUSIONES

El mundo del negocio ha comenzado a reconocer el potencial de las organizaciones
virtuales, o fa corporacién virtual, como el modelo de corporacion del futuro. Este tipo de
empresas afrontard grandes retos para satisfacer las expectativas de sus clientes, enfrentaré
competencia global, compresién del mercado, complejidad y cambios rapidos.

La adicion de nueva tecnologia a los proyectos y operaciones abre un nimero ilimitado de
opciones en los proyectos; cada nueva capacidad que es introducida permitird un mejor,
rapido y facil acceso a la informacidon. Asf por ejemplo, las facilidades ofrecidas permiten a
los recursos de distintas compafifas compartir informacion comtin como documentos,
realizar charlas electronicas, y generalmente comunicarse globalmente.

A medida que se incrementa la capacidad y disponibilidad tecnoldgica, también se
incrementan los beneficios para los equipos virtuales y para las operaciones virtuales. La
tendencia indica que mds y mds personas estardn trabajando desde localidades remotas, a
través de las telecomunicaciones o no teniendo del todo un espacio fisico en la oficina. Los
nifios de hoy, estudiantes de bachillerato, y los recién graduados universitarios estdn
esperando que la tecnologia les permita trabajar con mayor libertad. Ellos estdn creciendo
con las computadoras y la Internet; las compaiifas que desean mantenerse competitivas
necesitardn realizar una transicién a las operaciones virtuales para ser competitivas para
estos trabajadores.

El tiempo es esencial para que las compafiias despierten y comprendan que no pueden
esperar mas para comenzar esta transicion. Si estd tendencia no es iniciada desde el tope,
los trabajadores comenzarin sus propias operaciones virtuales y buscardn corporaciones
que valoren este tipo de trabajo. Las computadoras y la tecnologia estdn cambiando y
continuardn cambiando la forma en que trabajamos y nos comunicamos. Comenzamos a
notar que utilizamos mds y mas tecnologfa y esperamos un buen nivel de servicia de
nuestros proveedores. Los cambios son rdpidos nos guste o no, y las corporaciones y
operaciones virtuales estan senalando el camino.

Las organizaciones no tendran otro camino que adaptarse rdpidamente o morir. Ganar
ventaja competitiva en un ambiente global significa que la organizacion estd cambiando
continuamente para maximizar sus fortalezas, realizar tratos e incrementar su velocidad. El
uso de equipos se ha convertido en una forma comun de hacer esto. La formacién de
equipos puede reunir ripidamente talentos de distintas funciones, localidades y
organizaciones. La meta es apoyar al capital intelectual y aplicarlo tan rdpidamente como

| sea posible. El método que la organizacion utiliza para manejar este proceso puede

' significar la diferencia entre el éxito y el fracaso.

i Pero para muchos equipos, €l viajar y tener reuniones continuas cara a cara no es la forma

‘ mas eficiente o efectiva de realizar su trabajo. Las organizaciones que no utilicen los

! equipos virtuales eficientemente pueden estar peleando en una batalla cuesta arriba en un

‘ ambiente global, competitivo y rdpidamente cambiante. Las organizaciones que serén
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exitosas en este nuevo milenio encontrarén nuevas formas de trabajar a través de los limites
de los sistemas, procesos, tecnologia y personas. Entender como trabajar o ser el lider en un
equipo virtual se estd convirtiendo en una competencia fundamental para las personas en
muchas organizaciones. Escoger el modelo apropiado a utilizar para la formacién del
equipo de proyecto virtual se convierte en una tarea clave para el éxito y subsistencia de las
organizaciones.

Los modelos para la formacién de equipos virtuales, y en especial los presentados en este
estudio, son una herramienta que ayudari a los gerentes de proyectos a cumplir los nuevos
retos que deban enfrentar, esto no sélo se debe al hecho de que incluyen dentro de su
proceso la mayor parte de los aspectos que son considerados en el proceso de formacion de
equipos de proyectos tradicionales, sino que también toman en cuenta los efectos que
produce en las organizaciones los actuales fuertes cambios tecnoldgicos en las
telecomunicaciones ademas de la globalizacién, indicdndole al gerente de proyectos cuales
aspectos de su formacion debe reforzar para lograr el éxito en sus proyectos distribuidos.
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ANEXO 1

TIPOS DE EQUIPQ VIRTUAL

Tipo de Equipo Descripcion

0 Red La pertenencia de los miembros en el equipo es difusa y
fluida, los miembros vienen y van como sea necesario. El
equipo carece de un limite claro con la organizacion.

u  Paralelo El equipo tiene limites claros y la pertenencia de los
miembros del equipo estd distinguida. El equipo trabaja en el
corto plazo para desarrollar recomendaciones para una mejora
en un proceso o sistema.,

0 Proyecto o La pertenencia de los miembros del equipo es fluida, Jos
Desarrollo de limites claros, y tienen un cliente definido, asi como un
producto requerimiento técnico y producto. Las tareas a largo plazo no

SON rutinarias, y el equipo tiene la autoridad para tomar
decisiones.

2 Trabajo o La pertenencia de los miembros del equipo esta distinguida y
Produccién los limites claros. Los miembros del equipo realizan un

trabajo regular y continuo, usualmente en un drea funcional.

o Servicio La pertenencia de los miembros del equipo estd distinguida y
éstos apoyan en la ejecucion de las actividades del cliente en
la red

2 Gerencia La pertenencia de los miembros del equipo estd distinguida y
trabajan en una base regular para liderar actividades
corporativas.

1 Accién Los miembros se involucran con acciones inmediatas,
usualmente en una situacién de emergencia. La pertenencia de
los miembros del equipo puede ser fluida o distinguida.

Mastering Virtual Teams. Deborah L. Duarte / Nancy Tennant Snyder. Pag. 10

__



ANEXO 2

_+-

Entradas Procesos Salidas

Personas Miembros Liderazgo Niveles
Independientes Compartido Integrados
Propésitos Metas Tareas Resultados
Cooperativas Interdependientes Concretos

Enlaces Muiltiple Interacciones Relaciones de

Media Inter-fronteras Confianza

Principio del sistema del equipo virtual, segin Jessica Lipnack & leffrey
Stamps. Virtual Teams: Reaching accorss space, time, and organizations with
technbology. John Wiley & Sons, Inc. USA. 1997.




prop6sito como un resultado concreto, ¢l resultado medible de un esfuerzo unido. Estos tres
elementos — objetivos cooperativos, tareas interdependientes y resultados concretos —
permiten a los equipos virtuales permanecer focalizados y ser productivos.

Tarea | Tarea |- Resuvitado

\

Met_a gle la Taren #  Resultado
Mision
Tores \ /
[ »  Tarea » Resultado

\

Tarea

| Figura 3.7. Flujo del Propésito

Segiin Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps®’, se utiliza la palabra propésito para abarcar un
conjunto de términos desde lo abstracto a lo concreto — desde mision, visién y objetivos a
tareas y resultados. El primer paso para hacer el propésito itil, es desenredar estos
conceptos. Ordenando estos términos y relaciondndolos unos a otros, es fécil adaptar esta
estructura al lenguaje de cualquier organizacién.:

0 Mejorando su vision. En la organizacién conducida por propésito, la visién es la fuente
de inspiracién, la fuente que genera el flujo del trabajo. Cuando estd mejor articulada, la
vision incluye una vista de lo que se puede lograr, el futuro altamente deseado. La
visién es también un reino de valores y filosoffa, intangible pero cultura crucial de
€ticas, normas y valor intrinseco para las personas que le da vida a los equipos virtuales.

a  Mision (Im)Posible. La misién es una simple declaracién de lo que el grupo hace, su
razén de ser, expresando su identidad. Aunque es més especifica que la vision, es
todavia bastante abstracta si se intenta capturar la esencia de la organizacién en un
pufiado de palabras.

| 2 Su objetivo — el cielo. El objetivo se ubica en un punto medio entre una alta visién
| intangible y un resultado prictico y tangible. Ellos reformulan la visién — el objetivo
singular global — en un pufiado de dobles sub-objetivos. Como la cantidad de personas

* Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps. Ob. Cit. Pag. 61
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en los grupos, los objetivos son més efectivos cuando son pocos en nimero. El objetivo
provee motivacién. Ellos son el punto de inicio para el proceso de trabajo, la forma
original de dividir el trabajo en sus componentes. El objetivo le permite mirar a un
futuro de resultados deseados.

QO Master en tareas. Tareas son “cémo” el trabajo es hecho, la accién que surge como
pieza del trabajo que pone los objetivos en accién. Invariablemente expresada como
verbo, las tareas son las acciones especificas que el equipo hace. El propésito se hace
mads practico cuando es expresado como tarea.

El propdsito busca resultados. Hay un flujo natural hacia los niveles del propésito; el
propdsito va de una vision abstracta hacia resultados concretos; poniendo el propésito en
accion en el tiempo produce una visién dindmica del trabajo. La visién fluye en misién que
se convierte en el mds alto nivel del objetivo. Para alcanzar un propdsito global, la misién
se segmenta en subobjetivos como el primer paso hacia la division de labores. Las tareas
son los pasos especificos para lograr los resultados. Algunos pasos son en serie, otros
dependen del anterior. Otras secuencias de tarea son independientes y paralelas, uniéndose
al final. Algunas tareas son simples y llevan a resultados concretos, otras son mas
complejas.

El Web de Enlaces™

0 Miultiple media Canales
0 Interacciones a través de los limites Comunicacién
o Relaciones de Confianza Patron

Lo que da a los equipos virtuales tal distincion son sus enlaces. Relativamente répidos,
multiples y constantes modos de comunicacién mejorados son ampliamente disponibles,
proveyendo acceso a una vasta cantidad de informacién y posibilidades impredecibles para
la interaccion. Se escoge el término enlace para esta caracteristica definida de los equipos
virtuales porque sirve de puente a tres aspectos claves de comunicacion.

Primero las personas necesitan una conexion fisica real — alambres, teléfonos,
computadoras y la vida — para proveer el potencial de comunicacién que son prerequisitos
para la interaccion.

Las conexiones electronicas hacen posible la interaccién interpersonal a través de las
limites organizacionales; la comunicacién de las personas constituye un proceso real de su
trabajo.

A través de las interacciones personales se desarrollaron relaciones de confianza, lazos
invisibles (y desvios) de la vida. Los patrones de comportamiento de las personas marcan el

* Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps. Ob. Cit. Pag.16
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contorno de sus relaciones que persisten y se retroalimentan en iteracciones subsiguientes.
Tan importante como que relaciones positivas y alta confianza estdn en todos los equipos,
ellas son mds importantes en los equipos virtuales. La carencia de relaciones cara a cara en
el tiempo de trabajo del dfa a dia ofrece oportunidades para desembarazarse rapidamente de
las cosas, aumentando los malos entendidos. Debido a esto, en muchos equipos distribuidos
la confianza tiene que ser sustituida por controles jerdrquicos y burocraticos.

Como el propésito’’, el concepto de enlace abarca un rango de abstraccion. De un lado estéd
el medio fisico concreto como alambres y teléfonos e incluso la conversacién espacial; del
otro lado estan las a menudo dificultosas o unidas relaciones entre las personas. Mientras
que el propdsito fluye de una vision abstracta a un resultado concreto, los enlaces de
comunicacion fluyen en direccién opuesta. Ellos se mueven de la conexién tangible y
concreta a la relacion humana abstracta e intangible.

La multiple media provee los canales de comunicacién, el medio de interaccién. Los
canales que existen estdn completamente separados de la gente o lo que ellos desean para
comunicarse. Como tecnologia, ellos son pasivos y sélo ofrecen el potencial para la
comunicacion, no el acto por si mismo.

Las interacciones, por el otro lado, son todo acerca del proceso. El comunicarse es
interactuar, el interactuar es comunicarse. La interaccién no es separada de las personas
involucradas y como ellas interpretan la experiencia. Ellas son también comportamientos
que generan informacién publica para los observadores. Las relaciones representan el
acumulado de los efectos de las interacciones, ellas son el patrén que simplifica la
complejidad de la interaccién humana.

EXPLICACION DEL MODELO

Para Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps, la planificacion y desarrollo de los equipos
virtuales puede ser realizada en tres fases. La primera fase es una visién general; la segunda
fase va a través de un sistema de planeacién completo y la fase tres ofrece a los equipos
virtuales complejos una forma para desarrollar un detalle més sistematico.

A medida que se considera cada fase, se debe tener en mente que los equipos virtuales se
benefician enormemente de las reuniones cara a cara. Estas son particularmente importantes
en las primeras etapas de desarrollo. Los equipos virtuales que siguen un proceso claro,
soportado por tecnologfa que captura su trabajo mientras este se despliega, naturalmente e
inconscientemente desarrollard una inteligencia tangible del grupo.

Y Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps. Ob. Cita. Pag. 102
2 Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps. Ob. Cit. Pag. 192
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Fase 1. Fijando la base.

[§]

Creacion de una Identidad.

» Asignacién de un nombre al equipo

» Declaracién del propdsito y creacién del organigrama

» Conocimiento del resultado final

» Definicion de fechas claves

» Localizacién (teléfonos, direcciones electronicas)

Nombramiento de los objetivos. El gerente de proyectos debe establecer una serie de
objetivos los cuales, al ser alcanzados, ayuden al cumplimiento del propdsito general.
Identificacion de los participantes. Luego de establecido el propdsito general, el gerente
de proyectos tiene que identificar a quien tiene que involucrar.

Realizacion de conexiones. Consiste en la recoleccién de los datos de todas las personas
involucradas en el proyecto.

Evaluacion. Conociendo los aspectos bésicos del proyecto, como propdsito, tamafio y
tiempo, el gerente de proyectos también sabe el tipo de equipo virtual que requiere. Esto
le permitird estimar complejidad y costos. Esta actividad deberd realizarla varias veces
durante el inicio del proyecto.

Fase 2. Planificando para la accién.

| a

En este momento el gerente de proyectos esta listo para un mayor detalle. Este segundo
ciclo de planificacién involucra a mds personas, incluyendo los promotores y participantes
del proyecto. Una planificacién participativa es una forma de lograr una temprana
alineacion del equipo virtual.

Propdsito en movimiento. El propésito es dindmico y complejo, no estatico y simple.
Los equipos virtuales utilizan el propésito para ponerse en movimiento y guiar el
trabajo diario. Es necesario que el gerente de proyectos indique las interpedencias de
los objetivos y las tareas para luego asignarles categorfas hasta que formalmente las
pueda implementar en un diagrama de Pert.

Identificacion de los elementos del proceso. El trabajo es un proceso de tareas
culminadas, reuniones, decisiones tomadas, metas cumplidas y resultados producidos.
El gerente de proyectos debe verificar que cada objetivo tiene al menos un resultado, y
que cada resultado tiene al menos una tarea. Estas categorias son dindmicas, cambian
con las personas nuevas y las actividades a realizar. Las tarcas generadas pueden ser
representadas en un diagrama de Gantt.

Clarificando las responsabilidades. Una simple matriz de responsabilidad captura el
conjunto de relaciones entre los miembros y las tareas. Es necesario identificar quien
necesita ser involucrado en que a través de un dialogo en el que se examine cada tarea.

Tareay proceso de liderazgo. Para cada tarea, es necesario que el gerente de proyectos
designe a uno o mads miembros en la conduccién de la tarea, especificamente miembros
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que sean responsables de resultados especificos. Los equipos virtuales incrementan su
capacidad total de liderazgo a medida que dividen su trabajo. Efectuando un liderazgo
basado en tareas, el grupo distribuye la carga de su gerencia en la dimensién del equipo.
El liderazgo actia como un repositorio de confianza en el grupo. A mayor nivel de
confianza, menor necesidad de las personas de sentir que deben ser involucrados en
todo.

Haga los modelos accesibles. La matriz de responsabilidad es una fuerte herramienta
que ayuda a resumir la informacién Propésito/Personas/Enlaces que es clave en cada
equipo virtual. Se puede conectar la informacién que toca los nueve principios de los
equipos virtuales a través de un proceso matricial y sus dos vistas asociadas — un
diagrama de Gantt para registrar el progreso y un diagrama organizacional.

» Los objetivos sirven como encabezados para los grupos de tareas y resultados

» Las tareas son el conjunto de cajas enlazadas como un todo

» Los resultados aparecen como iconos de documentos

~ Miembros, individuos y organizaciones conforman la barra horizontal en el tope de
la matriz

» El liderazgo es indicado por etiquetas en la designacién del rol de la tarea.

» Los niveles son reflejados en la jerarquia del diagrama de la organizacién y los
niveles de detalles en los planos

» La media permite acceder a direcciones en el directorio de miembros y nombres de
archivos de otra informacién asociada con tareas y resultados

» Las interacciones suceden en el tiempo y son indicadas por el tiempo asociado por
cada elemento de proceso, resumido en el diagrama de Gantt.

» Las relaciones entre los miembros son representadas los las cajas enlazadas
mostrando quien estd involucrado en cada actividad.

Creando un plan de media. La matriz de responsabilidad y la lista de liderazgo indicard
quien necesita desarrollar relaciones con quien, para completar los diferentes aspectos
del trabajo. Como la separacion fisica es comin en los equipos virtuales, es importante
evaluar el impacto de la distancia cuando se piensa en la comunicacién del equipo. Para
esto se necesita saber como se comunican los miembros entre si para presentar el
trabajo que han realizado (producto), y como se comunican para realizar el trabajo
(proceso)

Manual del equipo virtual. Para finalizar la fase 2, el gerente de proyectos debe
acumular detalles acerca del equipo y su trabajo. El manual es un sitio de informacién
compartida, un recurso comin para los miembros del equipo y un medio para incluir
nuevos miembros. Debe contener informacidn de los procesos y los productos.

» Lainformacién del proceso incluye cualquier declaracién del propdsito y el
directorio del equipo para el presupuesto y uso de las bases de datos. En esta
seccién debe incluir tres secciones: Propdsito, Personas y Enlaces.
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Propdsito: incluye declaraciones de vision, misién, objetivos, planes de accién,
tareas y resultados, matriz de responsabilidad y decisiones.

Personas: incluye informacién de contacto de los miembros del equipo, rol y
responsabilidades.

Enlaces: considera calendarios y comunicaciones, es un resumen de todas las
fechas claves, fechas de entrega, puntos de control, agenda de eventos.

» Lainformacion del producto es organizada de acuerdo a las tareas y el resultado de
las mismas. Incluye documentos de control, informacién relevante del progreso del
trabajo, y borradores de los resultados. También la signacién de un nombre al
equipo.

Fase 3. Gerenciando el proceso.

Para los equipos particularmente grandes, complejos, o interconectados con otros equipos,
se necesitard un tercer ciclo de planeacion y herramientas méds amplias. En la tercera fase,
el proceso de planeacion se acelera y las actividades del equipo se dirigen hacia una fase de
rendimiento. Una planeacién més detallada usualmente toma lugar en un modo més
distribuido.

a Tipo de Tarea. Si se identifica el tipo de tarea que el equipo estd realizando, se puede
tener a disposicion un gran cuerpo de conocimientos acerca de herramientas, técnicas,
métodos y procesos de los equipos. Mientras que el contenido de cualquier tarea de un

. equipo virtual es Gnico, en general la forma de la tarea no lo es. Joseph McGrath,

sicdlogo social de la Universidad de Illinois, sugiere cuatro tipos de tareas: Generada,
Escogida, Negociada y Ejecutada.

» Generacion de tareas. — son las de mds colaboracién. Incluyen:
® (1) Planeacién de la tarea para crear un plan, es un proceso interactivo de
trabajo de disefio
| (2) Tarea creativa para generar ideas, involucra la recoleccién de datos
divergentes y una tormenta de ideas para obtener una idea convergente de
‘ integracion — son las de mas colaboracién.

» Seleccion de tareas. Son las mds cognoscitivas. Incluyen:
°  (3) Actividades “intelectivas” enfocadas en la resolucién de problemas con

respuestas correctas; son las tradicionales tareas cientificas donde “la verdad

gana” juzgada por los datos y un jurado de compafieros

(4) Tareas de toma de decisiones donde no hay una respuesta correcta, en

condiciones sin claros estdndares externos, donde mucha de la ciencia social y

humana es falsa, relacionada con probabilidades, extrapolaciones y estimados.
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» Negociacion de tareas. Son el grupo de actividades mas dificil. Incluyen:
®  (5) Tareas de conflicto cognitivo acerca de puntos de vista enfrentados

(6) Tareas de motivos mixtos, utilizadas para resolver conflicto de intereses, son

competitivas y tienen pocas respuestas claras.

(=]

»  Ejecucion de tareas. Son las mas asociadas al comportamiento. Incluyen:
®  (7) Lucha y competicién que son la resolucién fisica de conflictos de poder,
incluye una mezcla de actividades individuales y de grupo

(8) Actividades de rendimiento y otras psicomotoras que requieren unién de
acciones.

o

Tomado como una secuencia — generacién, seleccion, negociacion y ejecucion — el
rango de modelos de tarea es el ciclo de vida natural de un equipo. Muchos tipos de
equipo comienzan con planificacién (1), luego se mueven a un periodo de recoleccién
de datos y creatividad (2), siguiendo por resolucién de problemas (3) que los datos y
principios aceptados pueden determinar. Los equipos determinan los problemas
pendientes a través de una sucesion de procesos mis competitivos en la resolucién de
conflictos, pasando por aquellos que no tiene respuestas correctas (4) a diferentes
puntos de vista (5) e intereses (6). Ellos escalan los puntos no resueltos de poder (7)

| para que sean clarificados por las jerarquia. Cuando la tarea se clarifica y el problema
es resuelto, acciones directas (8) producen resultados concretos.

El codigo de ocho tipos de tarea es un lenguaje para pasos en cualquier secuencia de
trabajo. El tipo de tarea dominante puede considerarse como un todo; algunos equipos

tienen habilidad para resolver problemas, otros para planificar y otros para tomar
| decisiones.

0 Niveles con personas. Los buenos modelos de equipos virtuales proveen a las personas

. involucradas vistas de miltiples niveles que permiten navegar en el espacio
organizacional. Los diagramas jerdrquicos presentan las relaciones de autoridad y la

‘ l6gica que una organizacién ha desarrollado para su trabajo.
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Figura 3.8. Circunferencia de tareas de McGrath®.

ESTRES S

Para el modelo de desarrollo del equipo, Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps34 plantean que
la vida del equipo es un proceso, el cual puede ser explicado con el modelo desarrollado
por Tuckman en 1960:

0 Formacién

Tormentoso

2 Normando

2 Ejecutando

o

El modelo tiene una poderosa base tedrica, siendo una variacién social del modelo de
crecimiento que aplica para todas las dreas desde astronomia, biologia o mercadeo.
Virtualmente todos los modelos de procesos de equipos exitosos siguen este ciclo de vida
universal ya sea consciente o inconscientemente. Cuando se aplica al equipo la curva “S”,

3 Joseph McGrath. G roups: Interactions & Performance. Upper Saddler River, Prentive Hall. 1984,. Pag. 61
3 Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps. Ob. Cir. Pag 141
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€sta tiene algunos aspectos importantes. El modelo de Tuckman muestra importantes
puntos del ciclo de vida, momentos de turbulencia natural y conflicto potencial — puntos de
estrés. Anticipidndose a lo que parecen ser puntos de estrés, un equipo gana una ventaja
poderosa. El equipo puede utilizar estos puntos naturales de conmocién para darle al
proceso la energia necesaria para reanimarlo — o pueden alejar los conflictos que no tienen
una causa identificable. Mientras que no todos los conflictos son predecibles, algunos
pueden serlo.

Porcentaje
de cambio

Probando

Ejecurtando

Noemando

Tormentoso

|
I
|
L

. Tiempo
Arranque Lanzamiento Ejecucion  Prucba Entrega
1 2 3 4 5 Fase
Intcio  Transicion Medio  Transicion  Final Retorno

= -t + +/- =

Figura 3.9. Curva de Estrés S

El Estrés S es un modelo de proceso genérico que puede ser llamado como los pasos
generales para el desarrollo de la red — Inicio, Lanzamiento, Ejecucién, Prueba y Entrega.

La vida del equipo es dindmica, administrando las tensiones de estabilidad y cambio
mientras se mueve a través del ciclo de vida. Los equipos virtuales deben estar
especialmente conscientes de su dindmica, y estar preparados para cambios eventuales. Los
equipos virtuales inteligentes desarrollan métodos para anticiparse a los ciclos de vida y
prepararse para momentos de estrés predecibles.

Los cambios son el producto de interrumpir la estabilidad para cambiar de un nivel a otro,
luego las cosas se vuelven a estabilizar.

2 Fase 1. Inicio. El paso de formacion inicial es de estabilidad y en él prevalece la idea de
que el equipo se formard para combatir contra la resistencia al cambio. Los iniciadores

del equipo generan intereses, recolectan informacién y exploran ideas.

2 Fase 2. Lanzamiento. Se unen un conjunto de personas y propdsitos. Antes de que el
equipo esté preparado para entrar en accion, debe formar su propdsito, establecer
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liderazgo, hacer planes, encontrar recursos, obtener COMPromiso y conocer sus normas.
Durante este perfodo el equipo establece el c6digo para su ciclo de vida y siembra la
semilla del éxito o el fracaso. Algunos equipos nunca salen de esta fase y no existen
garantias. Es un proceso doloroso y para los equipos virtuales, puede ser mds largo.

Fase 3. Ejecutando. En la etapa de ejecucion el equipo realiza la mayor parte del
trabajo. Es donde los resultados se acumulan y donde el equipo hace progresos hacia las
metas fijadas en la etapa de lanzamiento. Las miembros del equipo conocen y superan
los obstéculos, para todos el proyecto se desenvuelve de maravilla. Pero esta etapa no
continuara indefinidamente sin que se realicen chequeos y modificacién de las acciones.

Fase 4. Prueba. Esta es la etapa retadora, donde el equipo debe revisar los resultados,
finalizar las tareas y limitar los recursos. Planificacién, involucramiento del cliente,
revisiones regulares y milestones pueden convertir esta etapa en un triunfo, aunque su
resultado realmente no es predecible.

Fase 5. Despacho. El despacho representa el final del proyecto; el equipo entrega
resultados, provee soporte, ajusta detalles y finaliza el proyecto.
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3.3. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LOS DISTINTOS MODELOS

Para realizar el andlisis comparativo de los distintos modelos, se utilizé una matriz de
evaluacién a través de la cual se verifica cuales aspectos importantes de la formacién de
equipos son tomados en cuenta por cada modelo. El tratar de realizar una ponderacion de
cada modelo serfa desde cierto punto de vista muy subjetivo, y dependeria de las cualidades
que son consideradas de mayor importancia con respecto a las otras.

El marco teérico de referencia a utilizar para la construccion de la matriz se basa en las
cualidades descritas en la seccién de formacién de equipos de proyectos tradicionales. Para
tal fin, las filas de la matriz estardn representadas por las cualidades del proceso de
formacién de equipos, y las columnas representan los distintos modelos planteados para la
formacién de equipos virtuales. Cada celda de la matriz indicar4 si la caracteristica en
evaluacion es considerada por el proceso o no (S/N).

Se seleccionaron cuatro grandes grupos para la matriz de evaluacién de los modelos de
equipos distribuidos; estos son actividades de tarea, actividades de proceso, guia de diez
pasos para la formacién de equipos y el modelo de Tuckman para el desarrollo del equipo.
La matriz de evaluacién resultante después de analizar cada modelo por separado es

presentada en la siguiente pagina. El andlisis de los resultados es presentado a continuacion.

Actividades de tarea.

Son aquel grupo de actividades relacionadas con el establecimiento de objetivos, definicién
y negociacion de roles y procedimientos. En este caso se observa que:

0 Los tres modelos hacen amplio uso de estas actividades, el Gnico comentario es en
relacion con el modelo de Alineacién y Madurez en el cual al asumirse que el equipo ya
estd constituido al iniciarse el proyecto, se omite un proceso de seleccién de los
miembros.

Actividades orientadas al proceso

Las actividades orientadas al proceso son las actividades interpersonales necesarias para
cumplir con las tareas del proyecto, para este tipo de actividades se observa:
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MATRIZ DE EVALUACION - MODELOS DE EQUIPOS
. . Personas
CARACTERISTICA Alineaciany| - Duae « | o sipe
Madurez Tennant
Enlace

ACTIVIDADES DE TAREA
Seleccion de los miembros del equipo N S S
Creacion de un clima para el desarrollo del equipo S S S
Fijacion de objetivos S S S
Clarificacion de roles y responsabilidades N S S
Desarrollo de procedimientos S S S
Toma de decisiones S S S
Control del proyecto S S S J
ACTIVIDADES DE PROCESO
Comunicacion de los miembros del equipo S S S
Resolucion de conflictos S S S
Proceso de escuchar N S N
Proceso para proveer soporte psicolgico N S N
Proceso de ejercer el poder S S N
Proceso para alentar la participacion y el involucramiento N S S
Obtencion del compromiso S S S
Enftrega de recompensas y reconocimientos apropiados N S N
Creacion de un ambiente para el auto desarrollo N S N
Contruccion de confianza mutua y respeto S S S
GUIA DE DIEZ PASOS
Planificar la formacion de equipos N S N
Negociar por los miembros del equipo N S N
Mantener una reunién inicial S S N
Obtener el compromiso de los miembros del equipo 8 S S
Construir enlaces comunicacionales S S S
Obtener el apoyo de la alta gerencia N S N
Utilizar el proceso continuo de desarrollo del equipo de proyecto S S S
Introducir recompensas y reconocimientos N S N
Manejar los conflictos del equipo eficientemente S S S
Proveer buen liderazgo en el proyecto S S S
DESARROLLO DEL EQUIPO
Formacion (Tropezar y Caer) S S S

‘ Tormentoso (Conflicto) S S S
Normando (Productividad) S 8 S

| Ejecutando S S S

|

‘ Tabla 3.2.
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o Solo el modelo Duarte-Tennant hace una mencién clara de todos los aspectos
necesarios para cumplir las actividades orientadas al proceso, a diferencia los otros dos
modelos, el modelo de Alineacién y Madurez y el modelo Personas Propésito Enlaces
no hacen una mencién explicita de estos aspectos. Los tres modelos coinciden en las
actividades como la comunicacién de los miembros del equipo, resolucién de
conflictos, obtencion de su compromiso y la construccién de confianza mutua y
respeto; el modelo de Alineacién y Madurez también considera el proceso de ejercer el
poder, y el modelo Personas Propésito Enlace considera el alentar la participacion e
involucramiento de las miembros del equipo.

Guia de diez pasos

2 Nuevamente el modelo Duarte-Tennant considera los diez pasos establecidos por el
marco teodrico para la formacién de equipos. Los pasos comunes indicados por los tres
modelos son obtencién del compromiso de los miembros del equipo, construccién de
enlaces comunicacionales, uso de un proceso continuo para el desarrollo de un equipo
de proyectos, manejo del conflicto del equipo eficientemente y proveer un buen
liderazgo.

Desarrollo del equipo

En relacion con el desarrollo del equipo, proceso por medio del cual el equipo evoluciona
hacia un estado de productividad y autocontrol, se utilizé como base el modelo de Tuckman
desarrollado en 1960. Para este caso, se observa que los tres modelos hacen uso de un
modelo de desarrollo de equipos, pero que no necesariamente coincide con el modelo de
Tuckman.

2 El modelo de madurez coincide con el modelo de Tuckman en que estd formado por
cuatro niveles, y se avanza al nivel siguiente de acuerdo al grado de preparacién y
eficacia alcanzada por el equipo en la ejecucién de las actividades del proyecto en el
nivel actual. Sin embargo, y como consecuencia del poco énfasis que realiza este
modelo en las actividades del proceso, el modelo de madurez no considera los posibles

| inconvenientes que surgen en la etapa Tormentoso, enfocdndose principalmente en las

actividades de tarea. Por su lado, el modelo realiza una consideracién explicita del
proceso de comunicacion, muy importante para la formacion de equipos virtuales, tanto

a nivel de su implementacién fisica como su uso por los miembros del equipo. Se puede

establecer una analogia para las actividades de tarea y el nivel de productividad

alcanzado por el equipo: las etapas de formacién, tormentoso, normando y ejecutando
coinciden con las etapas del modelo de madurez ad hoc, bisico, estdndar y optimizado.

2 El modelo Duarte-Tennant, indica explicitamente que el modelo de Tuckman no puede
ser utilizado para los equipos virtuales, sin embargo, el modelo planteada por estas
autoras es una extension del modelo de Tuckman, pero considerando el equivalente de
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las actividades de tarea y actividades de proceso por separado, denominadas como

dindmica de la tarea y dindmica social. La dindmica de tarea est4 orientada al

cumplimiento de los objetivos, mientras que la dindmica social estd orientada a como
los miembros del equipo interactuan, resuelven diferencias y toman decisiones. Estos
pasos involuvcran un crecimiento por etapas, cuatro en total, para cada modelo,
asemejandose cada uno por separado al modelo de Tuckman:

» El modelo de la dindmica de la tarea estd formado por dos etapas formando
(comienzo y resolucién de problemas), una etapa tormentosa (resolucién de
conflictos) y una etapa normando o de ejecucién.

» El modelo de la dindmica social estd formado por una etapa formando (Interaccién e
inclusion), dos etapas tormentoso (estatus de la posicién y definicion de rol, acceso
de los recursos y al poder) y una etapa de ejecucién (interaccion y participacion).

o El modelo Personas Prototipos Enlaces utiliza explicitamente el modelo de Tuckman,
denominando las etapas formando, tormentoso, normando y ejecutando como inicio,
lanzamiento, ejecutando, prueba y despacho.

Otro aspecto interesante para analizar es identificar las caracteristicas adicionales a los
modelos de formacién de equipos tradicional que son incorporadas por los modelos de
formacién de equipos virtuales, para lo cual también se realizé una comparacién entre los
distintos modelos estudiados. Se observa que los tres modelos para la formacién de
equipos virtuales coinciden en que se debe considerar la comunicacién a distancia como
parte importante del proceso, por lo que realizan sugerencias como son crear una identidad
Unica para el equipo lo que permite recordar a sus miembros que pertenecen a un equipo
virtual, el uso de herramientas compatibles de tecnologia que permitan la comunicacién a
distancia, el adiestramiento de los miembros del equipo para que aprovechen el uso de esta
tecnologia y el establecimiento de normas en la comunicacién y en el uso de la tecnologia.
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4. LIDERAZGO EN LA FORMACION DE EQUIPOS VIRTUALES

4.1. EL LIDERAZGO EN LA FORMACION DE EQUIPOS EN PROYECTO

Segiin Vijay Verma™, el éxito global de los gerentes de proyecto depende de la calidad del

liderazgo provista a sus equipos de proyecto. El trabajo efectivo del equipo es el producto
de un buen liderazgo.

El liderazgo™ en proyectos es la habilidad para obtener las cosas bien hechas a través de
otros. Esto requiere:

=2 Una vision del destino (objetivos del proyecto)

2 Una clara e irresistible razén para llegar a él (inspirar el compromiso)

2 Un conjunto de direcciones y una tabla de tiempo realista (un plan de proyecto con su
agenda, presupuesto, etc.)

2 La capacidad para atraer un equipo dispuesto y hacerlo trabajar (desarrollar y alentar el
trabajo en equipo)

Pinto”” sintetiza varios estudios de liderazgo e indica los siguientes puntos acerca de la

naturaleza del lider de proyecto:

2 El lider de proyectos efectivos debe ser un buen comunicador

2 Los lideres de proyecto son flexibles respondiendo a la ambigiiedad o situaciones de
incertidumbre con un estrés minimo.

2 Los lideres de proyectos exitosos trabajan bien con y a través de su equipo de proyectos

2 Un buen lider de proyecto tiene como habilidad varias tacticas de influencia para
utilizar el arte de la persuasion e influencia.

Liderazgeo compartido.

El concepto de liderazgo comparticio3 ¥ es uno muy efectivo que el gerente de proyecto debe
usar para la formacién de equipo exitosa y proveer un liderazgo efectivo en el proyecto.
Mis que una gerencia participativa, el liderazgo compartido involucra alentar al equipo de
proyecto a asumir un rol de liderazgo y después dejar que ellos tomen tanto rol de liderazgo
como ellos puedan aceptar. Los gerentes de proyecto deben estar preparados para dejar algo
de su autoridad formal. Mds aiin, compartiendo su autoridad con los miembros del equipo
ellos se volverdn como miembros del equipo de proyecto y los miembros del equipo
asumirdn mds el rol de liderazgo dependiendo de su experiencia durante las fases
especificas del ciclo de vida del proyecto. Esto motiva y alienta a los miembros del equipo
a participar en la preparacién de los planes del proyecto, resolver problemas del proyecto y
realizar toma de decisiones. Los gerentes de proyecto ganan una amplia aceptacién y de

¥ Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 143

 Ibid. Pag. 145

37 Jeffrey K. Pinto. Succesfull Information System Implementation: The Human Side. Upper Darby. Project
Management Institute. 1994. Pag. 159

* Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 147
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aqui el compromiso de los miembros del equipo en satisfacer los objetivos del proyecto
como miembros del equipo aceptando responsabilidades y sintiéndose comprometidos con
el fracaso o éxito del proyecto. El liderazgo compartido incluso reduce la carga de trabajo
para el gerente de proyecto mientras que los miembros del equipo realmente toman un
incremento en el control de las tareas del proyecto, lo cual usualmente lleva a un alto
rendimiento y calidad. Es la ruta mas efectiva para alcanzar el compromiso del equipo y un
trabajo en equipo verdadero.

Los gerentes de proyecto exitosos tienden a resolver los problemas colectivamente a través
del esfuerzo del equipo mds que en la base uno a uno. En este contexto, para ser un gerente
de proyecto efectivo, es esencial convertirse en un entrenador, facilitador o desarrollador,
un formador de equipos. Entrenador es quizds la mejor analogfa para un gerente de
proyecto. El gerente de proyecto puede planificar, organizar y dirigir las actividades del
proyecto, pero no seran capaces de inspirar un alto rendimiento y lograr una sinergia
humana a menos que exista un liderazgo compartido con los miembros del equipo.

El liderazgo en los equipos interfuncionales

Segtn Glenn Parker®, en el tiempo presente y en muchos casos, “la jerarquia profesional
dicta la seleccién del lider del equipo — el médico en el hospital, el educador en el colegio —
pero desafortunadamente, estos individuos, bien por entrenamiento o temperamento, puede
no ser la persona que mejor encaje para el lider del equipo”. Muchos profesionales
entrenados técnicamente carecen de la experiencia de trabajar efectivamente en grupos.

La clave para el éxito de los lideres de los equipos interdisciplinarios es la capacidad para
amoldarse a las diversidades del grupo, ademds de tener visién y saber fijar metas a largo
plazo. Ellos usualmente ven el valor positivo de los procesos de grupos, los cuales
consisten de un interés por establecer unas buenas relaciones inter-personales,
involucramiento efectivo de los miembros del equipo, comunicacién abierta, resolucién de
conflictos y consenso en la toma de decisiones.

Existe una caracteristica comin en la efectividad de los lideres de equipos
interdisciplinarios que aplican para todos los tipos de equipo, y es que ellos desarrollaron
un sentido de urgencia acerca del trabajo en equipo, involucrando a los miembros en el
establecimiento de metas y la toma de decisiones, y creando un clima de apertura y
honestidad.

Habilidades para el Proceso en Grupo

El lider exitoso de un equipo interdisciplinario debe tener la experiencia técnica necesaria
para entender los problemas y mantener al equipo enfocado en las metas, sin embargo, esto
no es suficiente para asegurar el éxito del equipo. El lider exitoso es también capaz de

* Glenn M. Parker. Cross-Functional Teams. Working with Allies, Enemies, and Other Strangers. Jossey-
Bass Publishers. San Francisco. USA. 1994, Pag. 56
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entender y facilitar la dindmica humana del equipo — lo que se llama proveer un proceso de
liderazgo positivo. El proceso de liderazgo significa juntar o agrupar a los extrafios que
estdn trabajando juntos por primera vez, los colegas que han trabajado juntos en otras tareas
y los enemigos que han estado en lados opuestos en las anteriores batallas organizacionales.

Algunas de las habilidades de este proceso positivo incluyen:

0 Realizar preguntas que produzcan ideas y estimulen las discusiones

o Utilizar parafraseo y otras técnicas de escuchar para asegurar una comunicacién
efectiva

2 Gerenciar reuniones de grupo para alentar a los miembros pasivos a participar y a los
miembros que participan demasiado para que se adhieran a los limites

- Establecer un clima relajado e informal donde los miembros se sientan libres para
expresar abiertamente sus puntos de vista

w Utilizar el método del consenso para alcanzar decisiones en los problemas clave del
equipo.

o Involucrar a los miembros en la fijacién de metas y objetivos

2 Implementar buenos lincamientos para las reuniones de los equipos, incluyendo
planificacién de agendas y manejo del tiempo

2 Insistir en que los miembros del equipo se respeten unos a otros y que la contribucién
de cada persona es valiosa

2 Identificar y corregir los comportamientos inapropiados de los miembros

o Celebrar el cumplimiento en las fechas claves y otros logros del equipo

o Utilizar métodos de reconocimiento, asignacion de tareas y otras técnicas para motivar
a los miembros del equipo

Liderazgo fortalecido (Empowerment)

Es la habilidad para trabajar en un ambiente donde se espera que el lider tenga un alto
grado de responsabilidad con poca autoridad. Muchos de los lideres de equipos se han
frustrado con su incapacidad para controlar los recursos del equipo; el punto es que el lider
no puede controlar o manejar a la gente en el equipo — €l o ella tienen que liderarlos.

Fijacion de Metas

Un liderazgo efectivo también involucra fijar una direccion para el equipo; los lideres de
los equipos interdisciplinarios son capaces de usar las metas para resolver conflictos entre
los miembros y obtener los recursos necesarios de los miembros (stakeholders) mads
importantes.

Flexibilidad

Una persona rigida y altamente estructurada a quien le guste tener una cantidad de
regulaciones y reglas claras tendrd gran dificultad en este ambiente. Las funciones del dfa a
dia del equipo serdn retadoras, por lo que los lideres del equipo deben estar preparados para
reaccionar y adaptarse con facilidad.
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Resolucion de Conflictos.

Se asume que habri algunos conflictos en los equipos interdisciplinarios. De hecho, deben
ser propiciados, incluso alentados. Es la diversidad de ideas, experiencias y estilos lo que es
una fortaleza en los equipos interdisciplinarios. Sin embargo, una fortaleza puede volverse
en una debilidad si no es manejada con habilidad. Por lo tanto, un lider efectivo necesita
comprender que los conflictos no son malos, los desacuerdos en el equipo necesitan ser
esperados. El lider efectivo alentara la expresién de las opiniones, ayudara al equipo a mirar
a ambos lados del problema, formara sub-grupos para estudiar los problemas, mantendri las
metas del equipo y del cliente a la vista, y utilizara el método del consenso para realizar la
toma de decisiones claves.

Relaciones entre los miembros del Equipo (stakeholders)

Es virtualmente imposible para un equipo interdisciplinario enfocarse exclusivamente en la
operacion interna del equipo, por lo tanto, el lider del equipo debe ser a menudo el
facilitador clave de las interacciones con los miembros del equipo (stakeholders). Esta
funcién requiere buenas habilidades de comunicacién, tales como escuchar, negociar, y
resolver conflictos.

Obtencion de Recursos.

Las necesidades de los miembros del equipo varian ampliamente, desde el tiempo en el
laboratorio, el soporte en las computadoras, y el desarrollo de prototipos, a elementos
menos tangibles tales como un ripido proceso de aprobacién, proporcionar mis tiempo a
los miembros del equipo para que puedan trabajar en los proyectos, y reconocimiento de los
logros obtenidos. El lider efectivo sabe como “trabajar” el sistema para dar al equipo lo que
necesita de forma que el trabajo sea realizado.

Orquestando la Comunicacion.

El lider de equipos efectivo alejard la interferencia producida hacia el equipo, proveyendo a
los altos gerentes y otros miembros (stakeholders) con suficiente informacién que satisfaga
su curiosidad mientras mantiene al equipo aislado. En otras situaciones, el papel de enlace
del lider del equipo significa obtener un retro-alimentacién sistemética de la gerencia.

Sentido del humor.

Personas de distintas dreas, colegas, extrafios, y otros pueden ser una unidad en una
atmosfera informal y relajada que incluye bromas de buen sentido, intercambio social y
chismes de compaiifa. El lider efectivo toma seriamente su trabajo, pero no a su personal.
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4.2. LIDERAZGO APLICADO EN CADA MODELO DE FORMACION DE
EQUIPO VIRTUAL
4.2.1. MODELO DE ALINEACION Y MADUREZ

A continuacion se describe las caracteristicas mds importantes que debe poseer el lider de
proyecto segin el modelo planteado por Matha Haywood*";

HABILIDADES PARA LA GERENCIA REMOTA

2 Gerencia por Objetivos
2 Guia y entrenamiento remoto
o Desarrollo de un proceso compartido

Para el logro de una gerencia remota exitosa, es importante establecer la diferencia entre las
funciones de monitoreo y control. En el libro Diseiio efectivo de grupos de trabajo, Richard
Walton y J. Hackman comparan y contrastan una investigacién conducida en las grupos de
trabajo bajo las estrategias de “control” y “compromiso”. Una estrategia de compromiso
difiere de una estrategia de control de las siguientes formas:

2 Los miembros del equipo trabajan en la fijacién de objetivos
La informacién de rendimiento y productividad es compartida con los miembros del
equipo

2 Los miembros del equipo participan en la toma de decisiones y en el rendimiento

Igualmente, el uso de cada estrategia depende de la naturaleza del trabajo y la naturaleza
del grupo, siendo el factor critico la aceptacién de los objetivos por el grupo de trabajo.

Los gerentes de los equipos distribuidos exitosos gerencian por objetivos y son capaces de

crear planes de proyectos, medidas de rendimiento y mecanismos de reportes que les
suministran la maxima visibilidad.

GERENCIA POR OBJETIVOS

La gerencia por objetivos es mds que definir sub-productos a entregar. Para monitorear
exitosamente a los trabajadores remotos el lider del proyecto debe:

1 Desarrollar practicas para las medidas del rendimiento.

2 Refinar las habilidades para estimar de ambos los gerentes y los miembros del equipo
- Incrementar la visibilidad con sub-productos frecuentes, prototipos e integracién rapida
2 Definir los mecanismos de reporte del proyecto.

* Martha Haywood. Ob. Cit. Pag. 81
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Desarrollo de prdcticas para medir el rendimiento.

Las distintas literaturas para el rendimiento de la gerencia categorizan los fndices de
rendimiento en dos tipos generales: comportamiento y resultados.

Una vez que el lider del equipo decide que comportamientos y resultados necesitan ser

medidos, es necesario identificar como ellos serdan medidos y cuales métodos de valuacién

serdn utilizados. Hay dos tipos generales de métodos de valuacién:

o Juiciosa — valuacién por supervisores, compafieros o clientes

2 No juiciosa — medida por unidades producidas, tiempo transcurrido, errores, ausencia u
objetivos con significado similar.

Landy y Trumbo determinaron que tres cuartas partes de las medidas de rendimiento en

estudios de investigacion publicados utilizan el criterio juicioso como la primera variable

del criterio. Algunas clasificaciones de medidas para el rendimiento juicioso incluyen:

2 Escalas de referencia cruzada, las cuales son escalas que evaldan el rendimiento de un
individuo o equipo sin ninguna referencia con otro individuo o equipo.

o Escala de referencia normalizada, las cuales son escalas que comparan el rendimiento
de un individuo con otro individuo o grupo.

Refinando las habilidades de estimacion.

Una habilidad clave para la gerencia por objetivos es que el lider del proyecto se convierta
en un buen estimador. Es dificil proponerse objetivos realistas si se es un pobre estimador
de tiempo y recursos.

La materia de estimacién merece su propio libro; algunos lineamientos son los siguientes:

2 Entendimiento de los objetivos como prioridad. Es necesario realizar el mayor esfuerzo
de obtener la mayor cantidad de informacion del proyecto que se necesita para realizar
el estimado.

2 Dar un “dia por dfa”. Una buena estrategia para tratar con la presién de especificar una
fecha de culminacién del proyecto, es que el lider de proyectos se comprometa a dar la
fecha cuando el plan del proyecto esté listo. Esencialmente de esta forma se estd
estimando en dos pasos. El primer paso es el plan. El segundo paso es el proyecto.

2 Romper o segmentar el proyecto o proceso en partes componentes de una o dos
semanas. Para el gerente de proyectos es mds facil controlar la realizacién y problemas
de una actividad cuando se controla bajo una base semanal, para lo cual se puede afadir
rapidamente mds recursos o tomar el tiempo extra necesario en un fin de semana, a
cuando es manejada en una base trimestral.

1 Comenzar con las partes familiares del proyecto.
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2 Estimar el trabajo completo. Cuando se piensa en un estimado, es necesario considerar
todo el trabajo incluyendo prueba y documentacidn, no sélo el trabajo medular del
proyecto.

2 Tomar en cuenta el tiempo para vacaciones, enfermedades y dfas feriados. Se debe
considerar que las personas sélo estan disponibles el 80% de su tiempo.

| = Estimar el tiempo para completar, no el tiempo en la tarea. Es importante al momento
de planificar el tiempo de ejecucién de una actividad, determinar el tiempo real en
porcentaje que se dedicard a la misma; esto permitird realmente determinar el tiempo de
. culminacién de la actividad, no el tiempo necesario para ejecutar la misma.
| 2 Utilizar chequeos reales “top down” y “bottom up”. Un chequeo real “top down” es el
proceso de comparar el estimado real de su proyecto con un proyecto similar. Un
chequeo real “bottom up” es afiadir las partes componentes del proyecto.
Si el estimado no se corresponde, se debe ser capaz de encontrar la razén del porque.
= Utilizar datos histéricos y conservar los registros para mejorar los estimados futuros. A
pesar de que nunca un proyecto serd realizado por la misma persona bajo las mismas
condiciones, un estimado de un proyecto similar provee mas informacion que nada. Es
una buena idea que el gerente de proyectos mantenga la informacién formal del
proyecto y su historia. Nunca debe realizar un estimado de la nada, en ocasiones es
necesario contratar a un consultor para obtener informacién histérica acerca de la tarea
que estd estimando.

Incremento de la visibilidad.

El lider del proyecto no sélo debe utilizar el concepto de monitoreo, sino también el de
verificacion, esto permitird a los miembros del equipo creer que estdn realizando progreso y
reportarle ese progreso. La mejor forma para incrementar la visibilidad incluye la creacion
de frecuentes entregables y la integracién temprana.

4 Creacion frecuente de entregables. El PMBOK define el entregable como: “Cualquier
resultado medible, tangible o verificable o item que debe ser producido para completar
un proyecto o parte del proyecto.

Una lista de chequeo para definir los entregables es:
» ¢ Propdsito: para qué es?
Provee visibilidad
Cuantificacién / especificacion: qué es?
(Recipiente: quién va a recibirlo?
¢, Verificacién: cémo serd verificado?
Retorno de la inversion,
(Cuanto costara el producto?
(Cudnto costard verificarlo?

VYVY

Algunas técnicas para crear entregables frecuentes incluyen:
» Preguntar por el resultado de un documento de planeacién o especificacion
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Preguntar por secciones especificas de un plan o documento individualmente
» Preguntar por prototipos

» Utilizar técnicas de simulacién para subsistemas de prototipos

»  Mantener revisiones de los disefios

b Uso de integracién temprana.
Forzar a los miembros del equipo a participar en las etapas y actividades del proyecto es
una técnica excelente para incrementar la visibilidad. El gerente del proyecto debe
poner las piezas del rompecabezas juntas tan temprano como le sea posible, y encontrar
cualquier mal entendimiento antes de que mucho esfuerzo sea desperdiciado; es
importante planificar la temprana integracion de los equipos virtuales porque no va a
suceder espontidneamente.

GUIA Y ENTRENAMIENTO REMOTO

Existe la creencia de que las personas con un nivel senior son las Gnicas que pueden
trabajar lejos de la oficina, porque las personas con nivel junior necesita estar en la oficina
para aprender. También entonces se cae en la contradiccion de que las personas con nivel
senior necesitan estar en la oficina para poder proveer guia. La idea de que las personas
s6lo pueden aprender de la interaccién cara a cara es completamente errénea. Para el
aprendizaje técnico, las investigaciones han demostrado que el medio utilizado para ensefiar
no tiene efecto en el resultado de aprendizaje del estudiante. Pueden ser utilizadas cintas de
video, cd-roms, video conferencia, voz conferencia, entrenamiento basado en la web,
incluso un manual de instrucciones. La idea de la educacién a distancia no es nueva. No es
un secreto que el estudiante prefiere ser ensefiado en un salén de clases o cara a cara, y
existen ciertas habilidades de comunicacién y gerencia que son mejor comunicadas cara a
cara. Sin embargo, la mayoria de las habilidades requeridas para un trabajo pueden ser
efectivamente guiadas desde la distancia.

Para tal fin, es mejor identificar las habilidades requeridas por un empleado para realizar su
trabajo remoto, para luego crear un plan de desarrollo de los miembros del equipo. La guia
necesita ser realizada en cinco reas:

o Habilidades técnicas. Incremento del conocimiento en habilidades medulares del
negocio.

o Habilidades en el proceso del trabajo. Consiste en ensefiar a los miembros del equipo
como el trabajo es hecho en el equipo. Hay habilidades del proceso de trabajo
orientados a la tarea y no orientado a la tarea (social).

2 Habilidades de comunicacién. Es necesario determinar que tipo de comunicacién es
clave para el equipo, no sélo verbal y escrita, sino también e-mail, video conferencia, y
todos los tipos de comunicacién a distancia.

2 Habilidades de liderazgo. Los trabajadores remotos necesitan comprender como
motivar e influenciar a otros miembros del equipo.
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2 Habilidades gerenciales. Incluye habilidades de autogerencia y habilidades de gerencia
del equipo.

DESARROLLO DE UN PROCESO COMPARTIDO

Para que los miembros de un equipo trabajen juntos exitosamente en un proyecto, necesitan
el mismo entendimiento de cémo el trabajo serd hecho y en que orden. Existe un costo
asociado en el proceso de alineacion y se necesita algtn juicio para determinar que tan
alineado el proceso necesita estar. Una buena guia para determinar cudnto esfuerzo se
realiza en la alineacién del proceso de un miembro del equipo es determinar si otro
miembro del equipo necesita mantener o modificar el trabajo de la persona o del grupo.

El primer paso para crear el proceso compartido, es definiendo y documentando el proceso
propio. La creacién de un documento del ciclo de vida del proyecto es usualmente dtil.

COMO INFLUENCIAR A LAS PERSONAS QUE NO ME REPORTAN.

Las organizaciones matriciales (ver capitulo cinco para su definicién) pobremente
implementadas son fuente de personal incomunicado y frustracién profesional. Las
organizaciones matriciales proveen un mejor ambiente para el desarrollo del equipo y
pueden proveer mejor utilizacién de los recursos.

Existen varios tipos de autoridad:

2 Directa: tiene la autoridad de contratar, despedir, recompensar y penalizar al personal

o Experto: tiene mds experiencia técnica que los miembros del equipo

2 Referencial: tiene excelentes relaciones con personas en la autoridad directa y son
conocidos por ser un canal de reporte regular y respetado.

2 Personal: tiene la capacidad de influenciar a los miembros del equipo por su relacién
personal.

Un ejecutivo puede darle autoridad directa en un dia. Las otras autoridades toman tiempo
en ser construidas. Si no tiene autoridad directa, necesita una fuerte combinacién de
autoridad experta, de referencia y personal.
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4.2.2. MODELO DUARTE-TENNANT

Segtin Deborah Duarte y Nancy Tennant*', para lograr el éxito de los equipos virtuales, el
liderazgo de la organizacién debe establecer una cultura que valorice el trabajo en equipo,
la comunicacion, el aprendizaje y la capitalizacién en la diversidad. La clave para
establecer una cultura organizacional que promueva el trabajo en equipo es que los gerentes
y lideres de los equipos virtuales en todos los niveles deben abrirse al cambio y deben
proveer soporte al grupo de trabajo virtual.

Los lideres y miembros de los equipos virtuales pueden ayudar a los gerentes a desarrollar
un comportamiento de soporte. Ellos pueden ofrecer sugerencias especificas a la gerencia
de acuerdo a cuatro categorfas de comportamientos de liderazgo que alentarén el
rendimiento de los equipos virtuales: comunicacidn, establecimiento de expectativas, uso
de recursos y modelamiento de los comportamientos deseados.

Los retos que los lideres de los equipos virtuales enfrentan son inmensos*?. Mucho reportan
que se sientan como la “goma” que mantiene a su equipo junto. Ellos tienen que establecer
confianza en un ambiente con poco o ningtin tipo de contacto o retro-alimentacién cara a
cara. Estos retos necesitan el desarrollo de un conjunto adicional de competencias que
complementen las habilidades para el liderazgo de los equipos tradicionales. Las
competencias necesaria para liderar los equipos virtuales efectivamente pueden ser
alineadas en mitos y actividades de desarrollo pueden ser recomendadas para cada drea de
competencia.

o 5 y i T 3
Mito 1. Los miembros de los equipos virtuales pueden ser dejados solos™ .

Los lideres exitosos de los equipos virtuales entienden los principios fundamentales de
resultados y responsabilidades del equipo y no permiten que el tiempo y el espacio alteren
estos preceptos. El lider del equipo, sea virtual o tradicional, es responsable de los
resultados del equipo; para los gerentes y clientes, el lider del equipo virtual siempre serd
responsable de los resultados del equipo.

Competencia 1. Rendimiento en la gerencia y preparacion

Los lideres de los equipos virtuales efectivos balancean la tensién entre el negocio y las
personas. Los lideres de equipos virtuales entienden que ellos pueden ofrecer autonomia en
una estructura que facilita los resultados. El rendimiento de la gerencia ocurre al nivel del
equipo y al nivel personal.

“I Deborah L. Duarte y Nancy Tennant Snyder. Ob. Cir. Pag. 75
2 Ibid. Pag. 22
“ Ibid. Pag. 74
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Gerenciando el equipo virtual.

Al nivel del equipo, el lider es responsable por completar las tareas con ciertos
requerimientos técnicos. Actividades a nivel del equipo que pueden hacer que esto suceda
son las siguientes:

1 Desarrollo de la mision, vision y estrategia del equipo con ideas provenientes de los
miembros del equipo y stakeholders. En un ambiente virtual, la claridad y
entendimientos compartidos de mision, visién y estrategia dirige las acciones de los
miembros del equipo en situaciones ambiguas.

2 Negociacion de las responsabilidades de los miembros del equipo en relacion de unos a
otros. En el ambiente virtual, como los miembros del equipo no pueden ver el trabajo
de los otros, es importante que exista un entendimiento compartido acerca de los roles y
responsabilidades. Esto apalanca la experiencia, facilita la coordinacién, y evita la
redundancia y duplicacién del trabajo

0 Identificacion de las medidas del rendimiento orientada a los resultados para el equipo
y para cada miembro del equipo. Aunque todos los lideres deben identificar 1a medida
del rendimiento, las medidas en los equipos virtuales tienen que ser més concretas y
orientada a los resultados que para los equipos tradicionales. Como no hay una
retroalimentacién del dia a dia acerca de los esfuerzos individuales de los miembros del
equipo, las medidas orientadas a los resultados proveen una forma objetiva y confiable
para determinar si una accién es necesaria para tener el equipo de vuelta en la via.

0 Desarrollo de métodos para revisar el progreso y los resultados. El trabajo virtual no
provee la retroalimentacion del dia a dfa en el progreso y los problemas.

0 Compartir las mejores prdcticas con otros miembros en la organizacién. Los lideres de
los equipos a menudo desarrollan o proveen bases de datos de las “lecciones
aprendidas”, boletines electrénicos, etc.

Gerenciando el rendimiento y entrenamiento individual.

Existe una mirfada de actividades en el drea de gerencia del rendimiento y entrenamiento
que el lider del equipo virtual necesita emprender con los miembros individuales del
equipo. Los lideres deben proveer a los miembros con informacién oportuna acerca de su
rendimiento. En los equipos virtuales, es frecuente la solicitud de realizar la entrada
informal de varias personas, como pueden ser por ejemplo clientes y stakeholder remotos,
quienes interactdan con los miembros del equipo. El lider también puede establecer la
comunicacién formal con las partes interesadas acerca del rendimiento de los miembros del
equipo.

Un lider exitoso utilizara esta informacién para actuar como un entrenador de rendimiento
de los equipos virtuales; es peligroso asumir que cualquier persona puede desempenarse
efectivamente sin tener tiempo para la retroalimentacién.

Gerenciando la compensacion.
Un lider del equipo virtual puede tener responsabilidad sobre la compensacion de los
miembros del equipo. Muchas organizaciones utilizan el mismo sistema de beneficios y
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compensaciones para los equipos virtuales que para el resto de la organizacion; el lider
virtual debe conocer cuando circunstancias especiales deben ser conocidas por la naturaleza
inica del equipo virtual.

La situacion dificultosa se presenta cuando el sistema de compensacién no presenta la
misma estructura para todas las unidades dentro de la organizacién. En este caso el lider
virtual debe direccionar el problema a la alta gerencia y empujar para una solucién a través
de toda la organizacién.

Mito 2. La complejidad aniadida por usar tecnologia para mediar con la comunicacién v la
colaboracion, es grandemente exagerada.

La complejidad por comunicarse a través del tiempo, la distancia y la organizacion causan
problemas tnicos que no son ficiles de corregir. La experiencia prictica y la investigacion
muestran que, cuando no es administrada correctamente, los equipos virtuales pueden ser
menos efectivos que los equipos tradicionales.

Competencia 2. Uso apropiado de la tecnologia de la informacion.

Los lideres de los equipos virtuales deben seleccionar y utilizar los métodos apropiados de
comunicacién y colaboracién. Un lider no puede confiar exclusivamente en la tecnologia
para satisfacer la comunicacién del equipo, asi como el proceso de compartir informacién y
las necesidades de productividad, pero se debe considerar que la tecnologia provee el
enlace critico. Un lider del equipo debe ser capaz de encajar la tecnologia apropiada a la
tarea del equipo, el estado actual del proyecto, el tipo de equipo y el nivel de sofisticacién
tecnolégico de los miembros del equipo.

Encajando la tecnologia a la tarea y tipo de equipo.

Los lideres efectivos de los equipos virtuales tienen un nimero de estrategias basadas en
tecnologia para la comunicacién y colaboracién. Ellos comprenden que la naturaleza de la
tarea y el tipo de equipo dictard la tecnologia a seleccionar.

Encajando la tecnologia y el ciclo de vida del equipo.

Otra habilidad critica es alinear el uso de la tecnologia y la interaccién cara a cara con el
ciclo de vida del equipo. Por ejemplo, tipicamente tecnologias ricas en informacién como
video conferencia, desktop video conferencia, e interaccion cara a cara, son necesarias al
comienzo de la vida del equipo.

Encajando la tecnologia con el conocimiento de los miembros del equipo.

En muchas organizaciones grandes y complejas que operan bajo la base global, hay gran
discrepancia entre el nivel de conocimiento tecnolégico de los empleados. El lider del
equipo virtual necesita seleccionar un grupo de tecnologia que encaje con el nivel de
habilidad de todos los miembros del equipo o proveer el entrenamiento y respaldo de
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recursos en la tecnologfa seleccionada. El lider también debe direccionar todos los aspectos
relacionados con el hardware y software y asegurarse que todos los sistemas de los
miembros del equipo funcionen bien.

Humildad y escepticismo.

Los lideres de los equipos virtuales deben saber lo que ellos no saben de tecnologfa. Los
lideres de los equipos virtuales que no son expertos técnicos, necesitan buscar ayuda en
evaluar el uso de la tecnologia y en facilitar las reuniones distribuidas utilizando la
tecnologia con la cual no estdn familiarizados. Ellos deben permanecer atentos de los
nuevos sistemas y tecnologias que pueden ser usados por sus equipos, y deben permanecer
lo suficientemente escépticos para utilizar sistemas sin antes probarlos.

Mito 3. El lider de un equipo virtual inter-cultural necesita hablar varios idiomas y haber
vivido en otros paises

Hablar varios idiomas o haber vivido en otros paises no es un requerimiento para un lider
de un equipo virtual. Lo que si es requerido es la sensibilidad hacia otras culturas y el
intento de aprender como comunicarse en més de un “ment” de niveles con los miembros
: del equipo.

Competencia 3. Gerencia a través de las culturas.

La gerencia a través de culturas se vincula con el entendimiento més que con la diferencia
obvia en conocimientos e idiomas; existen una cantidad de formas sutiles y menos obvias
en la cual la cultura afecta la forma en la cual la gente trabaja. El reto para el lider virtual
estd en entender la diferencia entre los miembros del equipo y en ayudarlos a ellos a ser
creativos y avanzar. Los lideres de los equipos virtuales necesitan desarrollar perspectivas
multiculturales y multidisciplinarias. Haciendo esto, ellos necesitan estar al tanto de c6mo
: son sus inclinaciones culturales y como estas afectan las asunciones temporales y el
comportamiento hacia los miembros del equipo. Mis aun ellos necesitan entender las
muchas formas en la cual la cultura de los miembros del equipo afecta sus propias
inclinaciones y sus propias expectativas de los otros mimbros del equipo y el lider del
equipo.

El lider del equipo debe crear lo que O’Hara-Deveraux y Johansen llaman la “tercera via”
del trabajo, que son técnicas para trabajar o interactuar donde no se eleve una influencia
cultural sobre otra.
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Mito 4. Cuando no se puede ver a las personas en una base regular, es dificultoso
ayudarlos con las asignaciones actuales v con un plan de carrera.

El ambiente virtual no cambia el hecho de que el lider es la fuerza primaria en la
planificacién de las préximas asignaciones y el plan de carrera de los miembros del equipo.
Por qué es facil para los miembros del equipo sentirse aislados y sin noticias, es més
importante para el lider virtual asistirlos activamente con su plan de carrera y desarrollo, de
forma contrarfa la motivacién de los miembros del equipo virtual puede desaparecer
rdpidamente.

Competencia 4. Ayudar a los miembros del equipo en el desarrollo de sus carreras y
transicion.

El aspecto mds negativo que los miembros de un equipo virtual encuentran es que
consideran que su plan de carrera se verd afectado, porque consideran que nadie llevard un
seguimiento de su contribucion y desarrollo profesional. Los lideres de los equipos
virtuales deben anticiparse a esta preocupaciéon y desarrollar estrategias especificas para
tratarlas; incluso si un miembro del equipo es asignado formalmente a un gerente funcional,
el lider del equipo debe actuar como el abogado de la persona y proveer al gerente con un
fuerte entendimiento de los logros del equipo, experiencias, habilidades e intereses.

Los lideres de los equipos virtuales estdn en una posicion en la cual deben ayudar a los
miembros a obtener una buena asignacion después que el proyecto ha terminado; la
reasignacion debe ser planificada anticipadamente para minimizar el tiempo de caida y
optimizar la utilizacién de las nuevas experiencias adquiridas; los lideres virtuales que se
preocupan por el bienestar de los miembros después que el proyecto finaliza proveen un
servicio de valor a la organizacion y se ganan la reputacién de buenas personas para
trabajar.

Otro problema es el periodo de transicién requerido para que los nuevos miembros se
acoplen con la velocidad del proyecto y el uso de tecnologia. Un lider de un equipo virtual
necesita tener capacidad para entrenar y guiar a los nuevos miembros; la calidad y rapidez
en la orientacién que el nuevo miembro recibe puede afectar la productividad total del
equipo.

Mito 5. La construccion de confianza y comunicacion son relativamente faltas de
Importancia en el trabajo en equipo virtual,

Uno de los grandes errores de los miembros de los equipos virtuales puede ser desestimar el
poder de la confianza. Charles Handy apunta que la confianza es una de las bases
fundamentales en el rendimiento en un ambiente virtual; si no se encuentra la forma de
construir confianza y entender como la tecnologia la afecta, las personas sentirdn siempre
como si estuvieran en un estado precario. El hecho de que los miembros del equipo puedan
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sentir que estdn fuera del radio de confianza normal, el grupo de trabajo inmediato, hace la
tarea para desarrollar y mantener la confianza incluso més critica para el rendimiento.

Los lideres no deben olvidar que a pesar que la tecnologia estd siempre presente, el trabajo
es realizado por personas.

Competencia Sa. Construir y mantener la confianza.

En un ambiente cara a cara, la exposicién directa con las personas nos provee con la
historia y contexto necesario para entender sus motivaciones y mds aun, hacer juicio acerca
de su confiabilidad. En un equipo virtual, los miembros del equipo pueden no tener la
oportunidad de un contacto cara a cara o usar otra fuente de informacién tradicional que
forme la base para el desarrollo de la confianza. En el equipo virtual, la creacién de la
confianza requiere un esfuerzo més consciente y planificado por parte del lider.

Competencia 5b. Networking.

Si se analiza que tan efectivos los lideres de los equipos virtuales utilizan su tiempo en las
primeras semanas del proyecto, se notard que sus actividades estdn enfocadas en establecer
enlaces a través de los limites y la red. La red incluye los miembros del equipo, gerentes de
las dreas funcionales locales y remotas, clientes, y personas externas a la organizacion tales
como socios, clientes, vendedores y proveedores. Una gran porcién del tiempo del lider
necesita ser utilizada en encontrar formas para crear percepciones compartidas entre los
entes externos acerca del proyecto y sus objetivos.

La red tiene que ser lo suficientemente ancha y fuerte para resistir la competencia de
prioridades y el cambio de requerimientos, obtener los recursos necesarios e infundir un
sentido de confianza en el equipo y su trabajo.

La ironfa del cruce de los limites y la red en el ambiente virtual es que, en sus primeros
pasos, mucho se realiza cara a cara; luego que una relacion sélida ha sido establecida,
algunas de las interacciones cara a cara puede ser reemplazada con tecnologfa.

Mito 6. Cada aspecto del equipo virtual debe ser planificado, oreanizado v controlado de
forma que no hava sorpresas.

El equipo virtual existe en un ambiente adaptativo y cambiante; por lo tanto, los lideres del
equipo deben liderar en una forma adaptativa, ayudando a los miembros del equipo a
entender la incertidumbre y la naturaleza no rutinaria de su trabajo. El balance de la
estructura con la adaptabilidad es una tensién constante que el lider del equipo virtual
enfrenta.
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Competencia 6. Desarrollando y adaptando un estandar en los procesos del equipo.

Cuando los procesos estdn estandarizados, los nuevos equipos requieren poco tiempo para
establecer los procesos porque los miembros y lideres del equipo entienden los procesos.
Para proveer un grado 6ptimo de flexibilidad, sin embargo, los equipos son libres de
adaptar los procesos a los clientes o proyectos que lo demanden.

En algunas organizaciones, aunque los procesos estdndar estan disponibles, existen
diferencias significativas en las funciones o regiones. El lider del equipo debe ser lo
suficientemente adaptable para ajustar esto a las tareas y situaciones del equipo.

El lider que tiene el conocimiento detallado del proceso y un entendimiento prictico de las

excepciones del proceso es capaz de direccionar estos puntos tempranamente y proveer al
equipo con la adaptabilidad necesaria.
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4.2.3. MODELO DE PERSONAS PROPOSITOS ENLACES

De acuerdo al modelo de liderazgo planteado por Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps“, en
algunas sociedades humanas no existe un lider dnico y definido, sino que existe un
liderazgo compartido de muchas cabezas (policefatico).

El liderazgo es una parte esencial de los equipos virtuales. La estructura del liderazgo como
un todo es un conjunto de roles de lideres y seguidores relacionados. Se han identificado
seis roles bésicos de liderazgo que los equipos virtuales requieren:

0 Coordinador

a2 Disefiador

a  Diseminador

u  Gerente Tech-net
1 Gerente Socio-net
o Campedn ejecutivo

Cuando son confrontados con ideas complejas, las personas tienen el habito de utilizar una
parte de la idea como el todo completo. Por ejemplo, la frase “pertenezco al grupo de Jim”
muestra a una persona representando al grupo completo, nada mas obvio que en el rol de
CEO. El hébito de simplificar la complejidad por simplemente seleccionar una parte
prominente lo convierte en una presuncién de un liderazgo orientado a un punto simple.
Las culturas incluso construyen esté visién.

Los equipos virtuales pueden tener un lider Gnico, aunque miltiples lideres es mds la norma
que la excepcidn. Los equipos virtuales que tratan con problemas complejos
invariablemente tienen un liderazgo compartido a pesar del titulo que ellos pueden utilizar
para su conveniencia.

Muchos autores de libros de equipos simplemente asumen sin discusién que un equipo
necesita un simple lider; también es posible distinguir entre el liderazgo formal que puede
ser singular y el liderazgo amplio que siempre surge en los equipos sanos y exitosos.

En los primeros equipos, los equipos de campo, el liderazgo era informal y distribuido,
basado en la influencia mds que en la autoridad. En algunos casos se estd regresando de
muchas formas a la estructura orgdnica de esa era, con una fantdstica capacidad para crear
espacios no territoriales e informacién compartida.

# Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps. Ob. Cir. Pag. 119
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Liderazgo social v de tarea.

Los equipos pequefios tipicamente tienen al menos dos tipos de lideres: el lider social y el
lider de la tarea.

2 El lider de la tarea estd orientado por la experiencia, actividades y decisiones requeridas
para alcanzar los resultados. La medida del éxito de la tarea es la productividad. Este
liderzgo claramente es de importancia central para los equipos virtuales.

2 El lider social surge de la interaccién que generan los sentimientos de identidad de
grupo, estatus, atractivo, y satisfaccion personal. La medida del éxito del liderazgo
social es la cohesién del grupo.

En un jerarquia burocrética, el liderazgo social se simplifica y formaliza como un lugar en
la estructura autoritaria. El lider de la tarea se reduce a una experiencia medular. El titulo
de un rol tipico revela ambos el aspecto social y de la tarea. Considere el vicepresidente
para manufactura:

o El vicepresidente es una designacion de un rango social, un nivel en una estructura
autoritaria — la parte jerarquica del titulo

0 Manufactura es un nivel de tarea de especificacién, apuntado a un drea de experiencia —
la parte burocritica del titulo.
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4.3. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LOS DISTINTOS MODELOS

Para realizar el andlisis comparativo de los distintos tipos de liderazgo planteado por cada
modelo de formacién de equipo virtual, se construird una matriz de evaluacién a través de
la cual se verificard cuales aspectos importantes del liderazgo estdn siendo considerados.

El marco de referencia a utilizar para la construccién de la matriz de evaluacién toma como
base las cualidades descritas en la seccién de liderazgo en proyectos. Para tal fin, las filas
de la matriz estardn representadas por las cualidades del liderazgo, y las columnas
representaran los distintos modelos planteados para la formacién de equipos virtuales. Cada
celda de la matriz indicard si la caracteristica en evaluacion es tomada en cuenta por el
proceso o no (S/N).

Se seleccionaron tres grandes grupos en la matriz de evaluacién del liderazgo; estos son los
requerimientos para ser lider, el liderazgo compartido, y las habilidades que debe tener el
lider de un equipo interfuncional.

La matriz de evaluacién resultante después de analizar cada modelo por separado es

presentada en la siguiente pagina. El andlisis de los resultados es presentado a continuacion.

Requerimientos

2 Todos los modelos hacen mencién de los “requerimientos” como caracteristicas que
debe tener un lider.

Liderazeo compartido

Consiste en alentar al equipo de proyecto a asumir un rol de liderazgo y dejar que tome
tanto rol de liderazgo como pueda aceptar. Para este caso se observa que:

1 Solo el modelo de Alineacién y Madurez hace mencién del liderazgo compartido, sin
embargo, se debe mencionar que todos los modelos hacen mencién de la definicién de
roles y responsabilidades, y si en este proceso de definicion de responsabilidades se
considera el liderazgo compartido, entonces se puede decir que todos los modelos hacen
mencioén del uso de un liderazgo compartido.
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MATRIZ DE EVALUACION - LIDERAZGO

Alineacion y Duarte Persor.la
CARACTERISTICA Madiras S E—— Propésito
Enlace

REQUERIMIENTOS

Visién de destino S S S
Razén para llegar a él S S S
Direccién y tabla de tiempo S S S
Capacidad para estimular al equipo S S S
Liderazgo Compartido S N N
HABILIDADES EQPS INTERFUNCIONALES

Habilidades para el manejo del grupo S S S
Liderazgo fortalecido (empowerment) N N N
Fijacion de metas S S S
Flexibilidad N S N
Resolucién de conflictos S S S
Relacion con los stakeholders N S N
Obtencién de recursos N S N
Orquestamiento de la comunicacion S S S
Sentido del humor S N N

Tabla 4.1.

Habilidades del lider interfuncional

Consiste en la capacidad para amoldarse a las diversidades del grupo, ademds de tener
vision y saber fijar metas a largo plazo. En relacién a las habilidades de un equipo inter-
funcional, a pesar de que los equipos virtuales no necesariamente tienen que ser inter-
funcionales, algunas de las habilidades que aplican para el gerente inter-funcional también
aplica para el gerente distribuido; en este caso se observa que:

o Los tres modelos coinciden en indicar que lider requiere de habilidades para el manejo
del grupo, el establecimiento claro de objetivos, la resolucién de conflictos y orquestar
la comunicacién, el modelo Duarte-Tennant es el Gnico que considera todas las
habilidades del lider de equipo inter-funcional como habilidades que debe poseer el
lider distribuido.

Al igual que para los modelos de formacién de equipos virtuales, puede analizarse cuales
caracteristicas debe presentar el lider de proyectos virtual con respecto al lider de proyectos
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tradicional; en este caso puede observarse que los modelos de Alineacién y Madurez, y el
modelo Duarte-Tennant coinciden en establecer que se debe prestar atencién al hecho de
que el equipo de trabajo se encuentra disperso, por lo que deben coordinarse actividades
como el adiestramiento de los miembros en el uso de herramientas de comunicacion
electrénica, establecimiento de normas para la comunicacién remota, preparacion de un
plan de carrera para los miembros del equipo ubicados en otras localidades, asi como
planes de evaluacion y recompensa, asignacién y seguimiento de objetivos.
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5. LA ORGANIZACION DE PROYECTO Y EL EQUIPO VIRTUAL

5.1. LA ORGANIZACION DE PROYECTOS

Los siguientes planteamientos realizados por Vijay Verma®, nos indican que la estructura
organizacional del proyecto es la que fija la base para iniciar e implementar las actividades
del proyecto, su propdsito principal es crear un ambiente en el cual la méxima interaccién
humana pueda ser alentada con la cantidad minima de conflictos poco constructivos.
Realizar la decisién de cual estructura organizacional serd utilizada es uno de los aspectos
importantes de la gerencia de proyectos.

Cada proyecto es tnico. Las estructuras organizacionales del proyecto estdn unidas a la
realizacion de los cambios, pero algunas veces puede causar desorganizacién en la
organizacion existente. Mds atin, la forma de la estructura organizacional debe considerar
las caracteristicas del proyecto y el ambiente organizacional en el cual opera. El tipo de
estructura organizacional escogida puede depender de la cantidad de autoridad que le es
dada al gerente de proyecto. La estructura organizacional puede tomar varias formas, cada
una teniendo sus ventajas y desventajas.

Existen tres estructuras de proyectos basicas*’: funcional, matricial y proyectizada. La
estructura funcional no es adaptable para los proyectos. Normalmente los proyectos estdn
organizados en una forma matricial (débil o fuerte) o en una forma completamente
proyectizada. Sin embargo, existen algunas variaciones adicionales en la estructura de
organizacion matricial, dependiendo del nivel de autoridad dada al gerente del proyecto o a
las personas involucradas en la gerencia del proyecto.

1. La opcidn de organizacion funcional se refiere a la estructura tradicional en la cual los
gerentes funcionales tiene autoridad formal sobre la mayoria de los recursos. Esto es
solamente ajustable para proyectos en un departamento funcional. Sin embargo, no es
ajustable para proyectos que requieren de una mezcla diversa de personas con diferentes
experiencias de varios departamentos funcionales. En tales casos, el estilo
organizacional se convierte en una matriz.

2. En una matriz débil con un coordinador de proyecto, el gerente le da alguna
importancia a los proyectos y al proceso de gerencia de proyectos pero todavia le da
poca autoridad al coordinador del proyecto en términos de control y administracién de
los recursos y en relacién con la toma de decisiones. Debido a la falta de autoridad, el
coordinador de proyecto usualmente termina realizando actividades que estdn mdis
relacionadas con la administracion del proyecto que con la gerencia del proyecto. Sin

B vi jay K. Verma. The Human Aspects of Project Managament, Organizing Projects for Success, Volume
One. Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newton Square, Pennsylvania 19073-3229.
1995. Pag. 146.

% Ibid. Pag. 147
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embargo, ellos identifican las dreas problematicas y facilitan el proceso de gerencia de
proyectos por el uso de sus habilidades de comunicacién, habilidades interpersonales y
poder aprendido.

Muchos proyectos estin caracterizados por estar compuestos por equipos
multidisciplinarios e inter-funcionales formados por miembros con diferentes
habilidades y experiencias quienes estdn asignados al proyecto en una base de tiempo
parcial o total. Estos equipos estdn usualmente organizados en una forma matricial, con
gerentes de proyectos dando un poder para la toma de decisiones de medio a alto y una
autoridad formal sobre los recursos del proyecto. Esta matriz va de débil a fuerte como
el nivel de autoridad se incrementa de bajo a alto.

3. En las organizaciones completamente proyectizadas, el gerente de proyecto tiene un

alto poder de autoridad para gerenciar y controlar los recursos del proyecto y las
represiones.

Estructura funcional o jerdrquica.

La mads prevaleciente de las estructuras encontrada en proyectos y organizaciones es una
jerarquia, pirdmide orientada funcionalmente con niveles de gerencia estratificados
subordinados en distintas filas horizontales*’. Las actividades del proyecto son divididas
funcionalmente por especialidad y disciplina. Estas estructuras estdn basadas en teorfas de
gerencia general y en principios de organizacidn cldsica como la especializacién por tarea,
divisién de responsabilidades por linea y personal, delegacion apropiada de autoridad y
responsabilidad, lapsos limitados de control.

Estructura organizacional matricial.

Muchos proyectos requieren de una mezcla diversa de experiencias y habilidades, las
cuales pueden ser fragmentadas a través de la organizacién®®. Debido a la escasez de
recursos, las estructuras matriciales hacen uso de recursos de varios departamentos
funcionales en una base de tiempo parcial o tiempo completo para satisfacer los objetivos
del proyecto. Aunque las estructuras matriciales son cominmente utilizadas para gerenciar
un proyecto, ésta tiene problemas y conflictos inherentes. El personal del proyecto trabaja
para dos jefes: el gerente del proyecto y el gerente funcional. Esta dualidad de autoridad
lleva a la confusién, divide la lealtad, hace las responsabilidades confusas, y crea conflicto
sobre las prioridades y disponibilidad de los recursos. A pesar de todos estos problemas,
una estructura matricial es muy préctica para aplicar en técnicas de gerencia de proyecto o
proyectos multi-disciplinarios. Si es gerenciada apropiadamente, la visién matricial puede

7 Ibid. Pag. 149
*® Ibid. Pag. 152
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crear sinergia a través de responsabilidades compartidas entre los gerentes de proyecto y los
gerentes funcionales.

Estructura Provectizada.

Como la organizacién funcional tiene sus desventajas, una estructura organizacional
separada para un proyecto o programa especifico puede ser establecido en orden de evitar
muchos dﬁ; los problemas y conflictos experimentados en la jerarquia u organizacion
funcional ™.

En la estructura proyectizada el gerente de proyecto tiene autoridad total sobre el proyecto
y puede adquirir los recursos necesarios para lograr los objetivos del proyecto, internos o
externos a la estructura organizacional, sujeto solamente a los objetivos, calidad y costos
identificados dentro del proyecto. El gerente de proyecto es responsable por la evaluacion
de rendimiento y el plan de carrera de todos los miembros del equipo del proyecto mientras
estén en el proyecto; esto incrementa la lealtad al proyecto. Personas de distintos
departamentos funcionales son asignadas temporalmente al proyecto y proveen sus
servicios durante la duracién del proyecto. El equipo del proyecto consiste del personal
perteneciente a las unidades funcionales del proyecto.

Seleccionando la forma organizacional correcta.

Los proyectos generalmente representan una forma tnica de actividades y mds atn la
gerencia de proyecto requiere una organizacion cspecialm. En realidad, no hay una simple
organizacién de proyecto Gnica, mds un espectro de alternativas de organizacion. Incluso
los términos funcional, proyectizada y matricial no se refieren a una forma de organizacion
definida claramente. Cada una puede tener variaciones dependiendo del tipo o tamafio de
los proyectos involucrados.

Youker propone que la organizacién encaja en una continuidad de autoridad
organizacional, con la organizacion funcional en un extremo y la organizacién proyectizada
en e} otro. La matricial encaja entre estos dos extremos, variando de débil a fuerte. El
balance de poder sefiala hacia la gerencia funcional en la matriz débil y hacia la gerencia
proyectizada en la matriz fuerte.

* Ibid. Pag. 157
 Ibid. Pag. 186




Nivel de Ninguna Baja Baja a Media Media a Alta
Autoridad media alta
Tipo de Funcional Matriz débil | Matriz débil | Matriz Media | Matriz fuerte | Proyectizada
Estructura (con un (con un
expedidor de | coordinador
proyecto) de proyecto)

Matriz (débil a fuerte)

Figura 5.1. Organizacion / Continuidad de la autoridad.
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| 5.2. ORGANIZACION DE LOS EQUIPOS VIRTUALES

Para Martha Haywoods', el nivel de madurez de la organizacidn, hace la diferencia en
como debe ser organizado el equipo de proyecto. Las organizaciones con un nivel de
madurez bajo se desempefian mejor con una organizacion orientada a los proyectos; en este
caso, proyectos enteros o subproyectos son asignados a diferentes localidades fisicas. Es
importante asignar un enlace con cada sitio para coordinar la comunicacién entre los sitios.

Cierente

Sub proyecto | Sub proyecto 2 Sub proyecto 3

Localidad | Localidad 2 Localidad 3

Figura 5.1. Estructura de la organizacién orientada a proyectos

Las organizaciones con un nivel de madures mds alto pueden usar una organizacién
funcional, matricial o una combinacién de ambas. En este caso, los gerentes funcionales
pueden ser ubicados con los miembros del equipo en cada locacién.

Gerente de Gerente de

proyecos proyecos
Mercadeo Ingenseria Manufactura
LLocalidad 1 Localidad 2 Localidad 3

Figura 5.2. Estructura de la organizacién funcional o matricial

*! Martha Haywood. Ob. Cit. Pag. 107
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Comparticion de Bases de Datos v Conferencia a tiempo no real

Para los equipos virtuales que son parte del esfuerzo de grandes organizaciones, o aquellos
trabajos que serdn utilizados como una base para el trabajo a futuro por otros equipos o
unidades de la organizacion, la gerencia de grandes cantidades de informacién y
conocimiento es critica. LLos sistemas de bases de datos compartidas estdn entre las
primeras aplicaciones de groupware en el mercado y ellas ejecutan un nimero de funciones
para el manejo de la informacidn, tales como estas:

o Proveen acceso al equipo a material de referencia y almacenan el conocimiento de otros
equipos o del resultado de otras actividades organizacionales tales como estudios.

0 Proveen un lugar para almacenar el trabajo de los individuos miembros de equipos

1 Aseguran que todo el trabajo en proceso es actualizado a la Gltima edicién y estd
disponible para todos los miembros del equipo

0 Proveen un lugar para almacenar la experiencia del equipo, lecciones y productos para
su uso futuro

Los sistemas de bases de datos compartidas usualmente aceptan un amplio rango de datos,
incluyendo informacién de multimedia. La informacion es frecuentemente distribuida en
los servidores a través de la organizacion, y los individuos miembros del equipo tienen
libertad extensa para buscar las bases de datos y para transferir la informacién a bases de
datos personalizadas y ajustarlas a su propio uso. Muchos sistemas requieren la compra de
software especializado y sistemas de desktop para obtener, ver, manipular y almacenar la
informacion.

Las bases de datos que no estin a tiempo real contribuyen a la permanencia pero tienen
poca presencia social o riqueza de informacién. Su uso es fuertemente dependiente del
acceso de los miembros a software y entrenamiento y en si la cultura de la organizacién
soporta su uso.

Aplicaciones de Workflow

Las aplicaciones de Workflow son utilizadas para disefiar y operar procesos de negocios
repetitivos que involucran pasos secuenciales, tales como el procesamiento electrénico de
formas en una aplicacion de préstamo o un nuevo requerimiento de contratacién. Esta
adaptacion de software de workflow a la intranet organizacional e Internet permite al
trabajo repetitivo ser hecho virtualmente. El software de workflow tiene una aplicacién
especializada para los equipos virtuales que estan comprometidos con un trabajo de linea de
ensamblaje, servicio o equipo de produccién y aquellos comprometidos en tareas
operacionales o de reingenieria.
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MATRIZ DE SELECCION DE LA REUNION

Propasito de la Reunion

Tipo de Tecnologia Compartir Discusion y Toma de Elaboracion de un

Informacion Tormenta de Ideas Decisiones Producto
Correo de Voz Algo efectivo No efectivo No efectivo No efectivo
Audio Conferencia Efectivo Algo efectivo Algo efectivo No efectivo
Correo electronico (E-mail) Efectivo Algo efectivo No efectivo No efectivo
Boletines Algo efectivo Algo efectivo No efectivo No efectivo
Conferencia de datos a tiemporeal  Efectivo Algo efectivo No efectivo Algo efectivo
(sin audio ni video)
Video conferencia sin documentos Efectivo Algo efectivo Efectivo No efectivo
compartidos
Conferencia de datos a tiempo real ~ Efectivo Efectivo Efectivo Efectivo
con audio/video y soporte gréafico
Reuniones electronicas (EMS) con  Efectivo Altamente efectivo Altamente efectivo Efectivo
audio/video y soporte grafico
Compartir informacién escrita con Efectivo Efectivo Algo efectivo Altamente efectivo
audio/video

Tabla 2.1.
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3. MODELOS PARA LA FORMACION DE EQUIPOS

3.1 FORMACION DE EQUIPOS EN PROYECTO

Los equipos de proyecto, segtin Vijay Verma'’, son unidades organizadas para cumplir
tareas complejas que no pueden ser realizadas por personas individuales. A medida que se
incrementan los proyectos en las organizaciones, los equipos multidisciplinarios estan
reemplazando a los individuos como los elementos bases que construyen la organizacién.
El éxito del proyecto depende de que tan bien los participantes puedan trabajar juntos para
alcanzar los objetivos en los limites de metas, tiempo, costo y calidad.

La formacion de equipos es el proceso que toma una mezcla de distintos individuos para
que trabajen juntos efectivamente como una unidad, esto involucra dos elementos: las
tarcas de los proyectos y el proceso de gerencia de proyectos. También se requiere
actividades de liderazgo y buen entendimiento de la organizacién, su cultura, interfaces,
relaciones de autoridad y responsabilidad, estructuras de poder entre sus stakeholders y
factores motivacionales.

Tomando las ideas principales planteadas por Vijay Verma'®, la formacién de equipos es el
proceso de transformacion de una coleccién de individuos con diferentes intereses,
conocimientos y experiencias en una unidad de trabajo integrada y efectiva. Puede ser visto
como un proceso de cambio. En este proceso de transformacion, los objetivos y energia de
todos los miembros del equipo se unen y apoyan a los objetivos del equipo; es un proceso
importante para todos los tipos de proyecto, pero variard en tamafio y complejidad
dependiendo del tipo de proyecto.

La formacion de equipos es el proceso de planificar y alentar deliberadamente pricticas de
trabajo efectivo mientras se reducen las dificultades u obstdculos que interfieren con la
competencia del equipo y la falta de recursos. A pesar de que este proceso ha sido conocido
durante siglos, se hace mds retador a medida que las jerarquias burocréticas declinan y
evolucionan los equipos con orientacion horizontal y las unidades de trabajo.

La formacion de equipos efectiva es valida e importante en todos los niveles de la gerencia
(desde los altos ejecutivos a los gerentes medios, los supervisores de primera linea y el
personal operativo) La ausencia de trabajo en equipo en cualquier nivel o entre niveles en
cualquier organizacion, obstruird la efectividad en la gerencia del proyecto y puede
eventualmente matar a la organizacion.

"7 Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 113
'® Vijay K. Verma, Ob. Cit. Pag. 114
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Beneficios de la formacion de equipos.

Con los rdpidos cambios de la tecnologia, la competencia global y el incremento en el
tamano y complejidad de los proyectos, es importante reunir y transformar un grupo de
individuos con diferentes conocimientos, habilidades, experiencias y experticias en una
unidad de trabajo integrado. La formacién de equipos desarrolla el potencial de creatividad
de todo el mundo. Algunos de los beneficios de la formacién de equipos en la gerencia de
proyectos son:

2 Objetivos realistas y alcanzables pueden ser establecidos por el equipo porque esa
responsabilidad de hacer el trabajo contribuye a fijar objetivos y a planificar.

a2 Los miembros del equipo se comprometen a ayudarse unos a otros para hacer que el
trabajo del equipo sea exitoso.

2 Los miembros del equipo entienden las prioridades de los otros y se ayudan apoyindose
cuando las dificultades surgen.

o La comunicacién es abierta. La expresion de nuevas ideas, mejora en los métodos,
articulacion de problemas y preocupaciones es alentada.

o La solucion de problemas es mds efectiva porque existe una base de experiencia mas
amplia.

0o Laretroalimentacion en el rendimiento es mas significativa porque los miembros del
equipo entienden qué es esperado y como pueden realizar el seguimiento de su
rendimiento contra las expectativas.

o El conflicto es entendido como algo normal y visto como una oportunidad para la
resolucion de problemas. Por medio de la discusion abierta puede ser resuelto antes de
que se vuelva destructivo.

2 El balance es mantenido entre la productividad del grupo y la satisfaccion de las
necesidades de los miembros del equipo.

4 Los miembros del equipo son alentados a probar sus habilidades y a intentar otras ideas.
Esto estimula a los miembros del equipo a convertirse en ejecutores mds fuertes.

4 Los miembros del equipo reconocen la importancia de los hébitos de trabajo
disciplinado y ajustan su comportamiento para satisfacer los estdndares del equipo.

2 Aprendiendo a trabajar efectivamente como equipo en una unidad es una buena
preparacion para trabajar con equipos en otras unidades. Es también un buen paso hacia
el auto-avance.

Resultados de la formacion de equipos.

La comunicacidn abierta es la clave de la formacidn abierta de un equipo porque la
discusion franca y abierta de distintos puntos a través del ciclo de vida del proyecto ayudari
a reducir la ansiedad entre los miembros del equipo. Ayudari a establecer una confianza
sincera y un respecto mutuo entre los miembros del equipo, los cuales son las fundaciones
de la formacién de un equipo efectivo.
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a3 Confianza mutua y alta calidad en el intercambio de informacion. Mientras mas
efectivo sea el gerente de proyecto en desarrollar una relacién fuerte y estrecha entre los
miembros del equipo, mas fuerte la confianza entre los miembros del equipo, lo cual
guiard a una alta calidad en el intercambio de informacién y contribuciones por los
miembros del equipo.

4 Toma de decisiones del equipo efectiva. La alta calidad en el intercambio de
informacién proveerd una base de datos fuerte y ayudard a un mejor desarrollo del
proceso de toma de decisiones.

1 Control de proyecto efectivo. A mayor confianza y mayor intercambio de informacién,
un sistema de control de proyectos mds efectivo (redes, WBS) puede ser desarrollado.
Este también guiard a una retroalimentacion constructiva y puntual por todos los
miembros del equipo, lo que incrementard el rendimiento general del equipo de
proyecto.

El proceso de formacion de equipos.

Para el proceso de formacién de equipos, se consideran los planteamientos de Vijay
Verma'. Este autor indica que la formaci6n de equipos es el proceso de ayudar a un grupo
de individuos, limitados por un propdsito comun, a trabajar mds efectivamente con cada
uno, el lider, el stakeholder externo, y la organizacion completa. Para entender el proceso
de formacién de equipos, es ttil mirar al modelo que explica la formacién de equipos y el
desarrollo de equipos, y las caracteristicas de un equipo de proyecto efectivo.

Factores que influencian el éxito de los equipos. Existen varios factores que caracterizan al
equipo de proyecto y su rendimiento final; los miembros del equipo son influenciados por
tres factores: factores ambientales (condiciones de trabajo, clima organizacional, contenido
del trabajo y recursos), estilo de liderazgo, y los impulsores y barreras en el rendimiento del
equipo.

Modelo para la formacion de equipos.

Continuando con los planteamientos de Vijay Verma®, las actividades de las tareas y
actividades de los procesos son los mayores componentes de un modelo de formacién de
equipos. El gerente de proyectos debe analizar las actividades de las tareas y de los
procesos, y desarrollar una estrategia para implementar estas actividades en el proceso de
formacion de equipos de un proyecto.

Las actividades de las tareas estin relacionadas con el establecimiento de objetivos,
definicién y negociacién de roles y procedimientos. Las siete principales actividades son:

" Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 116
* Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 117
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0 Seleccion de los miembros del equipo

0 Creacién de un clima para el desarrollo del equipo

0 Fijacidon de objetivos

o Clarificacién de roles y responsabilidades (matriz de inventario de habilidades y matriz
de responsabilidad)

0 Desarrollo de procedimientos

0 Toma de decisiones

o Control del proyecto (monitoreo y toma de acciones correctivas)

Las actividades del proceso se refieren a las actividades interpersonales necesarias para
cumplir las tareas. Por ejemplo, la tarea de establecer los objetivos y definir los roles
requiere un proceso de comunicacion intensa entre los miembros del equipo.

Las actividades de proceso utilizadas en la formacién de equipos son:

0 Comunicacion de los miembros del equipo

0 Resolucion de conflictos

o Proceso de escuchar

o Proceso para proveer soporte psicolégico

u  Proceso de ejercer el poder

4 Proceso para alentar la participacién y el involucramiento
| 2 Obtencién del compromiso
' o Entrega de recompensas y reconocimientos apropiados

0o Creacion de un ambiente para el auto-desarrollo

0 Construccién de confianza mutua y respeto.

| Clarificacion Desarvollo de Preocupdcones
de roles procedimientos inlerpersonales

v v v

Comportamiento del proceso de equipos
* Comunicacion  « Mancjo de conflictos ¢ Obtener Compromiso

+ Liderazgo * Proveer soporte * Toma de decisiones
Frjar Fiyar Toma de
el clima las metas Control decisiones

Figura 3.1. Modelo de desarrollo de un equipo
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Medicion del rendimiento del equipo.

El rendimiento de un equipo exitoso®' es medido por tres factores: el éxito técnico en
relacion a los objetivos acordados para el proyecto, rendimiento de acuerdo a la agenda del
proyecto (finalizar a tiempo) y ejecucién en presupuesto (finalizar dentro de los limites
financieros).

Los equipos de alto rendimiento estdn caracterizados no solamente por sus productos
finales orientados a la tarea y a los resultados, sino que también tienen medidores indirectos
del rendimiento del proyecto como son los trabajos especificos y la cualidad de las
personas. Algunas de estas cualidades incluyen un comportamiento innovador o creativo,
metas personales que son congruentes con las del proyecto, interdependencia entre los
miembros, habilidad para la resolucién de conflictos (y la sabidurfa para alentar conflictos
constructivos), comunicacion efectiva, orientacion hacia el cambio y alto nivel de
confianza, realizacion de necesidades, moral y energfa.

La formacién de equipos como proceso continuo es crucial para el éxito del proyecto.
Mientras que la formacion del equipo es crucial durante el inicio del proyecto, es un
proceso de nunca acabar. Debe ser mantenido vivo. El gerente de proyecto debe revisar
continuamente las funciones del equipo y su rendimiento para evaluar si cualquier accién
correctiva es necesaria para prevenir o corregir varios problemas del equipo.

La formacién de equipos® ayuda a mezclar el talento del personal clave del proyecto para
satisfacer las metas y retos del proyecto como un equipo deportivo bien entrenado, con este
proceso se maximiza la fuerza de los miembros del equipo y se provee oportunidad para
aprender nuevas cosas y compartir experiencias. Los gerentes de proyecto deben entender
la dindmica del equipo y su proceso de formacién para incrementar su propio rendimiento y
el de sus equipos. En un equipo, cada quien tiene un sentimiento de que otro miembro del
equipo hard en una situacion dada. Resultados especiales ocurren cuando las personas en un
ambiente de proyecto trabajan juntos como un equipo y se ayudan unos a otros para ganar.

Impulsores y Barreras de los equipos de alto rendimiento.

En el ambiente de proyectos existen generalmente ciertos impulsores y barreras® que
influencian el rendimiento del equipo de proyecto. Un mejor entendimiento de estos
impulsores y barreras puede ayudar en el desarrollo de un ambiente de trabajo conductivo a
un trabajo de equipo efectivo.

Impulsores en la formacién efectiva de equipos representan aquellos factores positivos
asociados con el ambiente de proyecto que mejora la efectividad del equipo de proyecto e

*! Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 119
* Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 120.
¥ Vijay K. Verma. Ob. Cit. Pag. 120.
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incrementa su rendimiento. Los estudios de la dindmica de los grupos de trabajo muestran
la correlacion e interdependencia significativa entre el rendimiento del equipo y los factores
del entorno de trabajo. Estos estudios indican que la formacién efectiva de equipos
involucra cuatro factores primarios: liderazgo gerencial, contenido del trabajo, metas y
objetivos personales, ambiente de trabajo y apoyo de la organizacion.

Los seis factores que tienen una fuerte correlacién positiva con el rendimiento del equipo
de proyecto son:

1. Interés profesional y trabajo retador, lo cual demuestra confianza en las personas
2. Reconocimiento de los logros lo cual provee un refuerzo positivo
3. Técnicas experimentadas del manejo de personal, lo cual mejora la integracién y la

interfaz de la gerencia

4. Direccion técnica y liderazgo apropiada, lo cual reduce los errores e inspira el alto
rendimiento

5. Personal calificado en el equipo del proyecto, lo cual asegure la calidad de los
resultados

6. Potencial de crecimiento personal, lo cual motive a los miembros del equipo

Estos seis impulsores afectardn positivamente el rendimiento tangible y directo del equipo
de proyecto en términos de su éxito técnico a pesar del rendimiento en el tiempo y del
presupuesto. Pero ellos también estdn asociados positivamente con medidas tangibles e
indirectas del rendimiento del equipo tales como el compromiso con la creatividad, calidad,
cambio de orientacion, confianza mutua, comunicacidn efectiva y altas necesidades
realizables.

Las barreras en la formacién efectiva de equipos incluyen factores negativos tales como
recursos insuficientes o una direccion no clara que reduce la efectividad del equipo de
trabajo y su rendimiento. Estos factores deben ser analizados y acciones apropiadas deben
ser tomadas para minimizar su impacto y desarrollar un ambiente que aliente el trabajo en
equipo. Las seis mayores barreras en la formacidn efectiva de equipos de proyecto y
equipos de alto rendimiento son:

[u—

Objetivos no claros y cambio en los objetivos y prioridades, lo cual crea confusién

2. Falta de definicién del equipo, estructura y ambiente lo cual guia hacia un pobre trabajo
en equipo

Problemas de comunicacidn, lo cual guia a conflictos destructivos

4. Discusiones de poder y conflictos en termino de los roles de los miembros, seleccion de
personal, lo cual lleva a la falta de cooperacién

Falta de compromiso de los miembros del equipo, lo cual guia a pobreza en la calidad
6. Una gerencia no involucrada y que no brinda apoyo

LO8]

Ln
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'. Figura 3.2. Caracteristicas de un equipo de proyecto efectivo.

En adicidn a estas barreras, Wilemon y Thamhain identifican algunas otras barreras para la
formacion efectiva de equipos. Por ejemplo:

1 Diferentes puntos de vista, intereses y juicio en los miembros del equipo

1 Ambiente de proyecto dindmico

0 Credibilidad del gerente de proyecto

0 Falta de reconocimientos y recompensas apropiados

o Falta de recursos

| Para que una organizacion sea exitosa y maneje sus proyectos efectivamente, las barreras
para el rendimiento del equipo deben ser eliminadas poniendo atencién especial a los
aspectos humanos de la gerencia del equipo. Los gerentes de proyecto deben alentar un
ambiente de trabajo que conduzca a la innovacién y trabajo creativo, donde las personas
encuentren retos profesionales, obtengan un reconocimiento apropiado y oportunidades
para el crecimiento personal y profesional. Tal ambiente de trabajo también debe bajar las
barreras de comunicacion, reducir los conflictos y alentar a los miembros del equipo a ser
mds proactivos en el manejo del cambio y los requerimientos complejos del proyecto.

La formacién efectiva de equipos es crucial para el éxito del proyecto. No es un proceso de
una vez, es un proceso continuo. Los gerentes de proyecto tienen una guia de diez pasos
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para una formacién de equipos efectiva y desarrollar una estrategia para administrar los
proyectos exitosamente:

0 Planificar la formacién de equipos (en términos de objetivos del proyecto, planes,
procedimientos y controles)

1 Negociar por los miembros del equipo (para obtener la mejor mezcla)

0 Mantener una reunién inicial o “kick-off” (para iniciar el proyecto con el pie correcto)

1 Obtener el compromiso de los miembros del equipo (involucrdndolos correctamente
desde el principio)

b Construir enlaces de comunicacién

0 Obtener el apoyo de la alta gerencia (en términos de recursos)

o Utilizar un proceso continuo de desarrollo del equipo de proyecto (a través del ciclo de
vida del proyecto)

o Introducir recompensas y reconocimientos (individuales y por equipo, mds monetarias y
otros)

0 Manejar los conflictos del equipo efectivamente (dentro y fuera del equipo de proyecto)

b Proveer buen liderazgo en el proyecto (con énfasis en el liderazgo compartido)

Pasos en el desarrollo de un equipo

Se considerard el modelo planteado por Vijay Verma®*; en el mismo se establece que
cuando los equipos de proyecto son formados, muchos de ellos va a través de pasos
predecibles de desarrollo. Estos pasos pueden ser representados por cuatro sectores de la
rueda de desarrollo del equipo y pueden ser descritos como sigue:

a2 Formacion (tropezar y caer) Todos los nuevos equipos comienzan en este paso de
confusién por el alto grado de ambigiiedad en términos de sus roles y relaciones.
Conciencia y orientacion son temas dominantes en este paso porque los miembros del
equipo enfocan sus esfuerzos en la definicién de objetivos y desarrollo de
procedimientos para ejecutar sus tareas. Los miembros del equipo en este paso de
desarrollo tratan de familiarizarse unos con otros y tratan de entender sus propios roles,
el rol de los otros miembros del equipo y el rol del gerente de proyecto. Los gerentes de
proyectos deben reconocer que los miembros del equipo (individualmente) en este paso

pueden:

1. Mantener sentimientos para ellos mismos hasta que conozcan la situacién

2. Actuar con mas seguridad de la que realmente ellos sienten

3. Experimentar inseguridad e incertidumbre acerca de lo que se espera de ellos
4. Ser agradables y amables, o0 al menos no hostiles

5. Ser mis impersonales y apropiados para el negocio

6. Traten de evaluar los beneficios personales relativos al costo personal de estar

involucrado en un equipo de proyecto

# Vijay K. Verma. Ob. Cir. Pag. 70.
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Tormentoso (Conflicto) Después del tropiezo, los equipos de proyecto progresan para
confrontar aspectos y a otros miembros el equipo, lo que le permite adquirir control y
entender sus roles, objetivos y relaciones. Normalmente esto sucede a pesar de lo que
pueda ser hecho y del liderazgo que sea aplicado. En la etapa de tormenta, las cosas
comienzan a volverse serias. Los conflictos pueden emerger sobre las prioridades
relativas (con respecto a la direccion de las tareas y guia). La competencia sobre los
roles del liderazgo y el conflicto sobre los objetivos son temas dominantes que pueden
generar tension emocional y consecuentemente algunos miembros del equipo pueden
retirarse o aislarse. El gerente de proyectos del equipo debe ser capaz de resolver los
conflictos durante esta fase mdas que retirarse de ellos o suprimirlos. La supresién del
conflicto puede crear amarguras y resentimientos que durardn hasta que los miembros
del equipo intenten iniciar el conflicto expresando sus emociones y diferencias. El
retirarse del conflicto puede comunicar el mensaje de que al lider del equipo no le
importa, lo que causara que el equipo falle mas rapidamente. En esta fase el conflicto es
inevitable y debe ser aceptado como productivo, si es manejado apropiadamente.

Normando (Productividad) En este paso, los miembros del equipo estdn organizados
para trabajar juntos y para cumplir los objetivos del proyecto. Cooperacién y cohesion
en el equipo de proyecto es el tema dominante en la fase de normas. El comportamiento
orientado a la tarea lidera el compartir de la informacion, aceptacion mutua de las
opiniones y un intento positivo para alcanzar mutuamente los objetivos acordados. El
comportamiento orientado a la relacién enfatiza la empatia, la preocupacién y la
expresion positiva de los sentimientos gufan a la cohesion del equipo, por lo que urge
un sentido de responsabilidad compartida y de desarrollo de la cooperacién en el equipo
de proyecto. Durante esta etapa, el equipo de proyecto realmente es organizado porque
los procedimientos son establecidos, los asuntos son confrontados y resueltos, y las
habilidades del equipo son desarrolladas.

Ejecutando Esta es la etapa final del desarrollo del equipo durante la cual los miembros
del equipo son abiertos, efectivos y voluntarios de ayudarse unos a otros para ganar. Un
alto nivel de confianza mutua y alto rendimiento son los temas dominantes en esta
etapa. Durante esta fase, los roles individuales de los miembros del equipo son
aceptados y entendidos. L.os miembros del equipo muestran cuan efectiva y
eficientemente pueden realizar sus tareas. Ellos entienden cuando ellos pueden trabajar
independientemente y cuando ellos deben ayudarse unos a otros. Ellos proveen cuidado
y apoyo entre ellos mismos lo cual incrementa el rendimiento general del equipo.
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Figura 3.3 Rueda de desarrollo del equipo

Mientras muchos equipos de proyectos van a través de las cuatro etapas de desarrollo, el
tiempo que toma para progresar de un nivel al siguiente puede variar de un equipo a otro,
influenciado por el nivel de madurez de los miembros del equipo, el gerente de proyecto y
el ambiente del proyecto en general. Ademas, algunas veces los proyectos se trancan en la
etapa de conflicto o van hacia delante y hacia atrds en la etapa de tropiezo y conflicto.
Solamente los miembros del equipo pueden determinar si se avanza y cuando se avanza

para el préximo nivel.

La mayor caracterfistica de los equipos de alto rendimiento es que los miembros del equipo
son flexibles, abiertos y colaboradores. Ellos confian los unos a los otros y se ayudan para
ganar. Ellos son auto dirigidos y el liderazgo es informal, ad hoc y compartido.

El gerente de proyecto se esforzard para mover el equipo desde la primera fase a la fase
final en el menor tiempo posible. El reto es mantener un alto nivel de moral, motivacion y
productividad en una base a largo plazo mientras se asegura que todo el mundo se

encuentra a gusto trabajando en el proyecto.
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3.2. FORMACION DE EQUIPOS VIRTUALES

3.2.1. MODELO DE ALINEACION Y MADUREZ

El modelo de Alineacién y Madurez es planteado por Marta Haywood*®, socia consultora
en Management Strategies, una firma de consultoria que se especializa en la gerencia de
equipos geograficamente distribuidos, con una experiencia de mas de quince afios en el
desarrollo de equipos y con una amplia experiencia en el manejo de proyectos de gran
escala en el area de telecomunicaciones y comunicacién de datos. A continuacién se
presenta una descripcion de su modelo, tomado de su texto Managing Virtual Teams.
Practical Techniques for High-Technology Projects Manager

MODELO DE ALINEACION

El objetivo del modelo de alineacién es ayudar a los gerentes a obtener el mejor
rendimiento de sus equipos con la infraestructura que actualmente tienen. En el modelo de
alineacion, se ve a cada miembro del equipo como una pieza de rompecabezas consistente
de cuatro partes: objetivos, procesos, herramientas y habilidades.

Hubilidades Habilidudes

Figura 3.4. Modelo de Alineacién

Histéricamente en los equipos tradicionales, los gerentes han seleccionado a los miembros
del equipo por sus habilidades técnicas especificas. Los gerentes asumen que los miembros
del equipo absorberén el proceso del negocio por osmosis y utilizan herramientas provistas
en el sitio central. Sin embargo, la osmosis no funciona bien cuando se esti alejado miles

% Martha Haywood. Managing Virtual Teams. Practical Techniques for High-Technology Projects
Managers. Artech House. Boston — London. 1998. Pag. 61
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de kilémetros. En algunos casos es mas eficiente proveer entrenamiento técnico a los
miembros del equipo que ya se encuentran alineados en las otras tres dreas. Los gerentes de
equipos distribuidos necesitan ser mas proactivos definiendo y alineando objetivos,
procesos y herramientas.

Objetivos

En la definicién de los objetivos y valores del equipo, es importante considerar més que los
sub-productos finales y fechas. Los equipos multi-sitio y multi-culturales necesitan
liderazgo en la definicién y comunicacién de valores. Las siguientes preguntas ayudarin a
evaluar los objetivos y valores de los miembros del equipo distribuido:

o Cudles son los estdndares de calidad y c6mo son medibles

o Cudles son sus razones para participar en el proyecto

0 Cudl es su actitud hacia herramientas, equipos y habilidades

o Cudles son sus prioridades competitivas

0 Cudl es su nivel de compromiso para la agenda y calidad de los objetivos
0 Cudl es su actitud hacia la toma de decisiones

0 Cudl es su actitud hacia la comunicacion

o Cudles son sus caracteristicas culturales

Procesos

El area donde se observa una desalineacién mayor es en el proceso del trabajo. La siguiente
lista de chequeo ayudard al gerente de proyectos en la evaluacion de los procesos de los
potenciales miembros del equipo distribuido

1 Entienden ellos que es un proceso

0o Han documentado ellos sus propios procesos

b Cudl es el nivel de madurez de los procesos

o Entienden ellos el proceso de su equipo

0 Tienen experiencia similar con un proceso similar al proceso de su equipo

0 Cuan dispuesto estdn ellos a adaptarse a los procesos del equipo

o Disponen ellos de las herramientas necesarias para alimentar en el equipo la memoria
corporativa. La memoria corporativa el sistema del cual dispone el equipo para retener
el conocimiento que le permitira repetidamente manufacturar un producto o ejecutar un
servicio

o Tienen ellos estiandares de disponibilidad aceptables. Estén ellos dispuestos a aceptar
los del proyecto
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Herramientas

Los retrasos asociados con herramientas desalineadas pueden ocasionar un retraso de 25%
en la duracién del proyecto completo. Una infraestructura basada en paginas Web es una
solucion excelente para compafiias que necesitan alinear grandes sistemas. La siguiente
lista de chequeo debe ayudar al gerente de proyectos a alinear las herramientas de los
potenciales miembros del equipo distribuido:

u  Cudles herramientas (aplicaciones de software y plataformas de hardware) tendra el
equipo disponible para su trabajo. Si las herramientas no son iguales, existe un formato
para el intercambio de datos.

1 Cudles herramientas (tales como e-mail, fax, correo de voz, protocolos de transferencia
de archivos, o acceso remoto a la red) tendrén ellos disponibles para la comunicacidn.
Son las herramientas de comunicacién compatibles.

1 De cuales herramientas dispondran ellos para la documentacién. Si las herramientas no
son idénticas, existe un formato para el intercambio de datos.

Habilidades

Los equipos distribuidos necesitan tener mejores herramientas de comunicacion que los
equipos tradicionales, y también necesitan ser capaces de realizar una mejor administracion
de ellos mismos.

4 Cudl es el nivel de capacidad técnica y cdmo puede esta ser demostrada

2 Cudl es su registro en la realizacion de trabajos de calidad, realizar trabajos que
cumplan especificaciones y en producir documentacién
Cuadl es su nivel de experiencia gerencial

2 Cudl es su registro para realizar los trabajos a tiempo, en el proyecto y utilizando los
procesos

2 Qué tan fuertes son sus habilidades de comunicacion

El modelo de alineacién es una herramienta til para ayudar a los gerentes a predecir el
rendimiento de los miembros del equipo en un ambiente de equipo existente. El modelo de
Madurez de los equipos distribuidos le brinda a los gerentes una base para evaluar el nivel
de madurez del equipo y asistencia para determinar los proximos pasos a ejecutar para
mejorar la efectividad del equipo.

Caracteristicas en el éxito de los equipos distribuidos son:

0 La existencia de estdndares disponibles

u  La confiabilidad en la comunicacién electrénica
b La existencia de medidas de rendimiento

o Definicién de proceso, madurez y alineacion

o Laexistencia de sistemas de memoria corporativa




2 Laexistencia de objetivos escritos, metas y especificaciones del proyecto

1 Gerentes y miembros del equipo con una habilidad mejor que el promedio para estimar
exactamente.

o Un radio mds bajo del normal de informacién enviada para ser recibida.

o La comunicacién es prioritizada por el transmisor

2 Suficiencia en los miembros del equipo para establecer comunicacién a distancia

MODELO DE MADUREZ

El modelo de madurez de los equipos distribuidos consiste de cuatro niveles. Los equipos
que operan en cada nivel tienen ciertas caracteristicas y dreas de problemas claves. Una de
sus mayores virtudes es que ayuda a la determinacion de expectativas tanto para los
gerentes como para los miembros del equipo acerca de cuanto tiempo tomard la transicion
desde un nivel al siguiente. En una organizacién grande, toma de nueve meses a un afio el
moverse desde un nivel al siguiente. Los miembros del equipo, gerentes y ejecutivos
necesitan ver la implementacién de su equipo virtual como un proceso que tomard algin
tiempo. Para el propésito de este modelo, “efectividad” es definida como el record del
equipo para alcanzar los objetivos del proyecto o la organizacién a tiempo y en
presupuesto.

Equipos en el nivel ADHOC son tipicamente superados por sus contrapartes tradicionales.
Equipos en el nivel BASICO alcanzan un rendimiento comparable a sus contrapartes
tradicionales. Equipos en los nivels ESTANDAR y OPTIMIZADO consistentemente
sobrepasan a sus contrapartes. La siguiente seccion describe las caracteristicas y dreas de
problemas clave asociadas con cada nivel, y se da una recomendacién para moverse al nivel
siguiente. La clave para la implementacién exitosa de equipos virtuales es mover los
objetivos, procesos, herramientas y habilidades juntos.

Trabajo efectivo a
. cualquier hora v en
Optimo cualquier lugar
Estandar
Basico

Ad Hoce Trabajo efectivo
solamente en la
oficing principal

Figura 3.5. Modelo de Madurez
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Equipos al nivel ADHOC

Objetivos.
o Objetivos no son claros

Procesos.

2 No hay estindares disponibles

a2 Los procesos del negocio estan desalineados y no definidos

2 Los sistemas para la memoria corporativa son inexistentes o pobres
2 La comunicacién es primariamente “empujar’” (pushed)

o La gerencia es por observacion o “caminando alrededor”

Herramientas.

2 El acceso de los miembros del equipo a la comunicacién electrénica no existe, no es
confiable o0 no es igual

o Las herramientas estdn desalineadas y son incompatibles

2 El rendimiento métrico de los miembros del equipo es no confiable o inexistente

Habilidades.

o Los miembros del equipo no estdn entrenados o son inexpertos en el uso de la
comunicacion electrénica

a2 La comunicacién no es prioritizada

2 Los miembros del equipo no han sido expuestos a los principios de la comunicacién
efectiva a distancia

o Los miembros y gerentes tienen habilidad limitada para estimar exactamente los
recursos y tiempo.

Las siguientes recomendaciones son para moverse al siguiente nivel:

Objetivos.

0 Desarrollo de una declaracion escrita de la mision de la compaififa u organizacién

o Desarrollo escrito de las especificaciones de alto nivel del proyecto y objetivos de alto
nivel para los miembros del equipo

Procesos.
u  Institucionalizacién de estiandares disponibles

Herramientas.

o Estabilizacion de la comunicacidn electrénica en su organizacién. El gerente de
proyectos debe tener un e-mail confiable, un correo de voz, fax, y facilidades de
transferencia de archivos

0 Inicio de medidas para facilitar el desarrollo de normas y estdndares que mejoren el
rendimiento del equipo
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Habilidades.

u Desarrollo de las capacidades de los miembros del equipo en la implementacién de e-
mail, correo de voz y fax con el proveedor especifico.

0 Desarrollo de una politica para el envio de comunicacién prioritizada

0 Oferta de entrenamientos en conceptos de comunicacion efectiva a distancia

2 Oferta de entrenamientos para gerentes y miembros del equipo en estimacién y
planificacion

Equipos en el nivel BASICO.

Algunas de las caracteristicas y dreas de problemas clave de los equipos en este nivel son
listadas a continuacién:

Objetivos.
1 Las especificaciones del proyecto y los objetivos de los miembros del equipo existen
pero no estan suficientemente detalladas

Procesos.
2 Los estandares disponibles existen

2 Los procesos del negocio estdn desalineados

2o La comunicacién es primariamente de “empuje”

o La transicion de la gerencia por observacion a la gerencia por objetivos ha comenzado
o Los sistemas de memoria corporativa son inadecuados o inexistentes

Herramientas

0 Las herramientas de comunicacién estdn alineadas: la comunicacién electrénica es
confiable y todos los miembros del equipo tienen acceso.

0 Uso continuo de herramientas para alinear las necesidades

0 Medidas de rendimiento para los miembros del equipo no se encuentran estabilizadas,
aunque la historia de rendimiento estd siendo mantenida

Habilidades.

b Los miembros del equipo han sido entrenados en la implementaciéon especifica de e-
mails, voice-fax, fax y protocolos de transferencia de archivos

0 Los miembros del equipo tienen un entendimiento limitado de los conceptos de
comunicacién a distancia

0 La mayoria de las comunicaciones tienen asignada una prioridad por el transmisor

0 Los gerentes y miembros del equipo han comenzado a mejorar el estimado, la
planificacién y la escritura de objetivos

Las siguientes recomendaciones para moverse al préximo nivel son:

Objetivos
0 Desarrollo detallado de las especificaciones del proyecto y de los objetivos de los
miembros del equipo

37




Procesos.

3 Definicién, documentacién y alineacién de los procesos del negocio

2 Institucionalizacién de procesos para la construccion de la memoria corporativa
(coordinada con herramientas seleccionadas)

2 Andlisis del flujo de informacién con la compaiifa. El destino es un subconjunto de
informacion para la transicion desde el “empujar” —pushed- al “halar” —pulled-
(coordinado con herramientas seleccionadas)

Herramientas.
o Seleccion de las herramientas para implementar sistemas de memoria corporativa y
procesos

o Alineacion en la aplicacién de herramientas o seleccion de mecanismos de traslado

2 Seleccion de herramientas para la transicion del flujo de informacién de “empujar” a
“halar”

2 Desarrollo de medidas de rendimiento basadas en la historia del trabajo

Equipos en el nivel ESTANDAR.

En el nivel estdndar, los beneficios derivados de la operacién como una organizacién
virtual alivian los problemas. Algunas de las caracteristicas y dreas de problema clave son
las siguientes:

Objetivos
2 Los objetivos de la organizacioén, el proyecto y los miembros del equipo estén
definidos, documentados y alineados

Procesos

b Los procesos del negocio estan definidos y alineados

1 Los procesos y sistemas para construir la memoria corporativa estin instalados
0 El flujo de informacién estd en transicién de “empujar” a “halar”

Herramientas

0 Medidas de rendimiento, sistema de memoria corporativa, herramientas de
comunicacidn electrénica y herramientas para el flujo de informacién estdn disponibles
y son confiables.

Habilidades
2 Las habilidades para la comunicacién a distancia estdn entendidas y bien precticadas

Las siguientes recomendaciones son para moverse al sisuiente nivel.

Proceso
2 Optimizacién del proceso del negocio
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o Continuo andlisis del flujo de informacién

Herramientas
0 Refinamiento de las medidas del rendimiento

Habilidades
2 Desarrollo del conocimiento de los miembros del equipo de los procesos del negocio

Equipos en el nivel OPTIMIZADO.

Los equipos en el nivel optimizado estdn caracterizados por la habilidad de tener a los
miembros del equipo trabajando en cualquier tiempo, en cualquier lugar. Los nuevos
miembros del equipo son ficilmente integrados y liberados. En este nivel el equipo debe
continuar con las mediciones y optimizar el rendimiento. El primer método para mejora el
rendimiento es la incorporacion de nueva tecnologia y la re-ingenieria de los procesos del
negocio.

ASPECTOS ADICIONALES

El modelo de alineacién y madurez también plantea que se deben crear las condiciones que
faciliten el proceso de trabajo; los gerentes del equipo distribuido deben hacer la
experiencia de trabajo reconfortante y disfrutable por los miembros del equipo a nivel
personal.

b Construccion de la identidad del equipo. Uno de los puntos mds importante que el
gerente de proyecto puede hacer es construir la identidad del equipo, didndole
formalmente un nombre al equipo. El uso de dibujos y logotipo es también itil en la
creacion de la imagen del equipo.

L Facilitando las relaciones y construyendo confianza entre los miembros remotos del
equipo. La cosa mas efectiva que el gerente de proyectos puede hacer para la
construccion de confianza, es establecer estdndares de disponibilidad. Las reuniones
cara a cara pueden llegar a ser importantes para establecer lazos de confianza, y son
recomendables realizar en las siguientes situaciones:

» Al comienzo del proyecto
» Cuando ocurren cambios significativos de personal
» Cuando hay negociaciones complejas o sensitivas

0 Asegurarse de que el equipo se divierte. El gerente del equipo distribuido debe ser lo
suficientemente creativo para pensar en las pequeifias recompensas que hacen que la
gente se sienta bien cada dia.
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3.2.2. MODELO DUARTE-TENNANT

El modelo Duarte-Tennant debe su nombre al apellido de sus autoras, Deborah L. Duarte y
Nancy Tennant Snyder26. Deborah Duarte es profesora adjunta en la George Washington
University y consultora internacional que asiste a los equipos y organizaciones en la
creacion de ambientes y competencias que promuevan un rendimiento superior, su
experiencia en el drea de equipos virtuales incluye distintas disciplinas como
comportamiento organizacional, psicologia social, trabajo colaborador soportado en
computadoras y antropologia. Nancy Tennant Snyder es directora corporativa en el drea de
liderzgo, con experiencia en la implementacién de estrategias corporativas para la
globalizacion, aprendizaje organizacional, cultura compartida y cambio de gerencia a
través del mundo, trabajando también en la Whirlpool’s Corporate University. El siguiente
modelo es un extracto del libro de ambas, Mastering Virtual Teams: Strategies, Tools, and
Techniques that succeed.

MODELQ DE SEIS PASOS

El modelo consiste de un plan de seis pasos. Es posible iniciar el proceso en cualquiera de
los siguientes pasos:

Identificacion de los promotores, stakeholders y campeones

Desarrollo de una carta del equipo que incluya el propdsito, misién y objetivo
Seleccion de los miembros del equipo

Contactando a los miembros del equipo

Conduccion de una sesién de orientacién del equipo que incluya la orientacién a las
tareas, normas del equipo, planeacién tecnolégica, planeacion de la comunicacion y
formacién del equipo

6. Desarrollo de los procesos del equipo

W BN -

Muchos de los pasos anteriores son apropiados para equipos tradicionales. Sin embargo,
cada paso tiene un objetivo definido de proveer estructura y soporte a través del tiempo y la
distancia.

Paso 1. Identificacion de los promotores del equipo, stakeholders y campeones.

El éxito de los equipos virtuales a menudo involucra una interaccién efectiva con la
participacién de miembros de distintas funciones, localidades y organizaciones externas;
los gerentes de proyecto necesitan asegurarse desde un comienzo que cuentan con un fuerte
apoyo de promotores, stakeholders y campeones.

% Deborah L. Duarte & Nancy Tennant Snyder. Mastering Virtual Teams: Strategies, Tools, and Techniques
that succeed. Jossey-Bass Publishers. San Francisco. USA. 1999, Pag. 92
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u  Promotor. Es la persona (usualmente un miembro de la gerencia) quien trabaja préximo
con el lider del equipo y actia en nombre del equipo a través de las barreras de la
organizacién, resolviendo conflicto, obteniendo recursos y proveyendo un enlace con la
gerencia superior. Es vital que todo equipo virtual cuente con un promotor que este
estratégicamente ubicado en la organizacién. Debe tener una vision amplia, ser
respetado por todos los miembros, ser influyente y ser capaz de obtener recursos.

a Stakeholder. El lider del equipo debe identificar a los stakeholder quienes serdn los
mayormente impactados en el éxito del equipo y quienes serdn los mas afectados con
los resultados del equipo. El lider del equipo debe realizar un diagrama de las entradas y
salidas del equipo y asociarlas con los stakeholders apropiados.

a2 Campeones. Es un miembro del equipo que aunque se encuentra mas alejado de las
actividades del equipo, es capaz de encontrar recursos, promover las actividades del
equipo, remover barreras y proveer consejos. Los campeones frecuentemente tienen un
fuerte interés en el equipo y puede ser encontrado en funciones, regiones y socios
distintos de la organizacion. Parte de su rol es asistir en la obtencién de recursos y crear
la vision del equipo virtual de exitoso y productivo, si forma parte de la alta gerencia de
la organizacion.

Paso 2. Desarrollo de una carta del equipo que incluyve propdsito, misién v objetivos del
equipo.

Es necesario tener un claro entendimiento de la direccién del equipo desde su inicio. En los
equipos tradicionales, si el punto de inicio esta apropiadamente definido, el contacto del dia
a dia de los miembros del equipo puede afiadirle significado y reforzar un entendimiento
compartido entre los miembros del equipo. La sinergia que resulta de la interaccion del dia
a dia tiende a facilitar una transicion suave desde la declaracidn a otras actividades. En los
equipos virtuales, la carencia de contacto fisico puede erosionar el significado y
entendimiento y hacer el enlace entre la declaracidon escrita y el trabajo mds tenue. Por esta
razoén, la preparacioén debe ser més planificada y reforzada.

La tarea de desarrollar la declaracion escrita del equipo es afectada por un numero de tareas
igualmente importantes, sin embargo el realizarla tempranamente en el ciclo de vida del
equipo ayuda a reducir el nimero de factores que pueden surgir después y que pueden
ocasionar conflictos de intereses, cambios de prioridades y perdida de los recursos. Como
los equipos virtuales cruzan limites, la potencialidad para conflictos de intereses y
prioridades es mayor que en los equipos tradicionales.

Paso 3. Seleccidn de los miembros del equipo

Cuando el promotor, los stakeholders y los campeones han sido identificados y la
declaracion escrita ha sido aprobada, el lider del equipo puede identificar a los miembros
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del equipo. Los miembros del equipo pueden ya pertenecer a este, sin embargo, la
situacion 6ptima es cuando se tiene la libertad de identificar y seleccionar los miembros que
satisfacen la demanda de la tarea y quienes encajan bien en el trabajo virtual.

Al menos se tienen tres tipos de miembros en los equipos virtuales: medulares, extendidos
y subordinados. Los miembros medulares estdn contabilizados para las salidas de tareas
directas. Los miembros medulares pueden incluir empleados de distintas localizaciones,
vendedores, proveedores y clientes. Los miembros extendidos no trabajan con el equipo
usualmente en una base diaria, pero proveen soporte experto o consejo cuando es necesario.
Los miembros extendidos pueden ser consultores internos y externos, promotores y
stakeholders. Los miembros subordinados no trabajan en el equipo pero revisan y aprueban
el trabajo del equipo y los subproductos. Los miembros subordinados incluyen clientes,
stakeholders de importancia y ciertos gerentes de alto nivel.

Paso 4. Contactando a los miembros del equipo.

Los lideres de los equipos virtuales efectivos ponen bastante atencién a su primera
interaccién con los miembros de su equipo. Ellos cuidadosamente orquestan como los
miembros del equipo se conocen uno a uno y como los nuevos miembros son introducidos.
Hay unas simples pricticas que experimentan los lideres de equipos comprometidos
durante este paso:

L. Ellos se aseguran que todos los miembros del equipo entiendan claramente la tarea del
equipo.

2. Ellos se preparan para la cantidad apropiada de interaccién entre los miembros del
equipo antes de que el trabajo realmente comience.,

3. Ellos hacen un esfuerzo especial para facilitar el sentimiento de ser parte del equipo.

El tercer punto es complejo porque el foco de los equipos virtuales estd en la tarea, los
miembros del equipo pueden sentir que dedicar mucho tiempo a actividades para conocerse
mejor puede ser inapropiado y no productivo.

Algunas de las mejores pricticas para iniciar el contacto con los miembros del equipo,
antes de la reunién formal de inicio del equipo son:

0 Llamar o visitar a cada miembro del equipo personalmente

a Proveer algin mecanismo por medio del cual los miembros del equipo puedan enterarse
acerca de ellos mismos.

0 Facilitar la interaccién de una forma no amenazante

2 Enviar a todos los miembros del equipo informacién acerca del equipo, incluyendo su
descripcién escrita

0 Hacer realidad la existencia de un foro para responder preguntas de los miembros del
equipo
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o Entérese de si los miembros del equipo tienen disponibilidad de hardware y software o
facilidades compatibles

Paso 5. Conduccion de una sesion orientada al equipo

La orientacién ideal, la cual es citada como la mejor practica de los equipos virtuales, es
una reunidn cara a cara que es atendida por todos los miembros del equipo.

Reunién Cara a Cara.

Actualmente, ninguna tecnologia puede proveer el sentimiento humano de la interaccién, y
el entendimiento que se desarrolla en una reunién cara a cara. Porque el objetivo de la
reunion es la creacion de un plan complejo para el rendimiento del equipo, el cual incluye
normas del equipo y protocolos de comunicacién, la comunicacién cara a cara puede
facilitar el entendimiento compartido.

La agenda para la sesion de orientacién debe contener como minimo una orientacién de la
tarea del equipo, el desarrollo de las normas, los planes de tecnologia y planes de
comunicacion, y la formacion del equipo.

0 Orientacion de la tarea del equipo. 1.os miembros del equipo deben dejar la sesion de
orientacion con un entendimiento compartido de las tareas del equipo y sus roles para
completarlas. La utilizacién del diagrama del equipo es buena idea porque todos los
miembros del equipo tienen chance de revisarlo antes de la reunién de orientacién. La
revisién del diagrama debe incluir la misién del equipo, propdsito, linea inicial en el
tiempo y subproductos. En esta reunién los miembros del equipo tendrén la oportunidad
de aclarar dudas, realizar sugerencias, identificar barreras que puedan obstaculizar el
éxito del proyecto.

Otro aspecto a ser definido es quien tiene la capacidad de cambiar el trabajo de las
personas y quien aprobaré los productos finales. El uso de una matriz de
responsabilidad permitird crear una tabla de las responsabilidades de los miembros del
equipo considerando los subproductos del proyecto y las decisiones. Esta matriz puede
ser colocada en una pdgina Web y puede ser actualizada cuando las tareas son
completadas o cuando cambian los miembros del equipo.

2 Desarrollo de las normas del equipo. El establecimiento de normas del equipo ayuda a
clarificar las expectativas acerca de los comportamientos aceptables e inaceptables para
aquellas personas que trabajan en el equipo. Las normas del equipo lo gufan hacia la
participacién, comunicacion, manejo de conflicto, manejo de reuniones, resolucién de
problemas y toma de decisiones. Las normas del equipo virtual incluyen:

» Uso de teléfono, audio conferencia, video conferencia y reuniones, también como
técnicas para garantizar la participacién de todos los miembros.
» Establecimiento de horas laborales para la devolucién de llamadas
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» Guias acerca del uso de e-mail

~ Cuales reuniones deben ser atendidas cara a cara, audio o video conferencia, y
cuales pueden ser desatendidas

» Como el trabajo seré revisado y aprobado

» Procedimiento para agendar reuniones utilizando sistemas de agenda en grupo

» Tipos de aplicaciones tecnolGgicas a ser utilizadas por los miembros del equipo y
las politicas para su actualizacién

Desarrollo de un plan tecnolégico. La planificacién de cudl tecnologia el equipo
utilizard es una parte vital en la sesién de orientacién del equipo. En la planificacién de
como la tecnologia serd utilizada, el primer paso es considerar el tipo de trabajo que el
equipo desarrollara.

El trabajo en muchos equipos puede estar caracterizado como paralelo o independiente,
secuencial, pool secuencial o trabajo en equipo.

~ El trabajo paralelo ocurre cuando el miembro de un equipo trabaja
independientemente o en partes separadas en un documento u otro producto. Sus
salidas son luego integradas en un producto final.

»  El trabajo secuencial ocurre cuando uno o dos individuos trabajan en un documento
0 producto y luego pasan este a otro miembro del equipo, quien también trabaja en
este y luego lo continua pasando. Este tipo de trabajo es andlogo a una linea de
ensamblaje, en la cual las partes son afiadidas secuencialmente hasta que un
producto final es creado.

» El trabajo de pool secuencial puede ser comparado a una libreria, los miembros de
un equipo chequean un documento (o parte de uno), hacen cambios y luego lo
regresan. El documento es mantenido en su posicién original (pooled) y es
actualizado cada vez que un miembro del equipo trabaja en él. Esta forma de trabajo
se adapta mucho a los equipos virtuales, ella permite a todos los miembros del
equipo trabajar en un producto simultdneamente y puede reemplazar la secuencia de
trabajo de muchos equipos tradicionales.

Cada equipo virtual necesita determinar cémo quiere trabajar y luego seleccionar la
tecnologia méis complementaria y costo-efectiva.

Desarrollo de un plan comunicacional. Cémo los miembros del equipo se comunican
unos a otros y como se comunican con importantes stakeholders a través de la vida del
equipo es un factor critico del éxito; es la forma principal en que los miembros del
equipo manejan las fronteras organizacionales. Los equipos que se mantienen para ellos
mismos o que se comprometen en un nivel de comunicacién bajo afectan negativamente
su rendimiento. Cuanto un equipo se comunica por si mismo no asegura el éxito. La
comunicacién externa necesita ser cuidadosamente orquestada con el objetivo de
gerenciar la percepcién del equipo que tienen otras personas y su acceso al progreso y
problemas del equipo.
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El manejo de los limites involucra tres funciones vitales: (1) proveer al equipo con
acceso a la estructura de poder (usualmente alta gerencia); (2) el manejo de la interfaz
horizontal y dependencias con otros equipos, organizaciones funcionales y socios
externos; y (3) proveer al equipo con acceso a informacion importante.

» El acceso a la estructura de poder es logrado a través de la comunicacién llamada
comportamiento embajador. Estas actividades promueven al equipo y su trabajo,
construyendo puentes a fuentes de recursos y ganando partidarios en la alta gerencia
de la organizacion para el soporte del proyecto. La alta gerencia que es crucial en el
éxito del equipo, los stakeholders y los campeones deben mantener una visién
positiva del equipo.

Los miembros del equipo pueden ayudar a establecer métodos coordinados para
asegurar que los mensajes correctos son enviados a los miembros del equipo que los
requiere en el momento correcto.

» La gerencia de la interfaz horizontal es alcanzada a través del empleo de estrategias
que enfatizan la comunicacion lateral y la integracién del trabajo. Esto impone el
establecimiento de una comunicacién enlace en dos sentidos: de las actividades del
equipo hacia las personas en otros equipos, grupos funcionales u organizaciones
socias externas y viceversa. Esto es hecho para alinear el esfuerzo del equipo con
sus actividades externas.

» El acceso a informacién importante es facilitado por una actividad de comunicacién
llamada Exploracion. La exploracién estd orientada a obtener informacion de
muchos clientes distintos, stakeholders, expertos y gerentes acerca de sus
preferencias, deseos y necesidades.

En general, los equipos mds exitosos son aquellos que emplean su tiempo
comprometidos con un comportamiento embajador o tienen herramientas que integran
actividades de embajador, horizontal y exploracién. En el corto tiempo, los equipos que
enfatizan las estrategias embajadoras ejecutan bien la adhesion a calendario y
presupuesto. Los miembros del equipo también reportan fuertes sentimientos de unidad
y cohesion. Los equipos que utilizan las tres estrategias sienten menos nivel de unidad,
pero tienen en el tiempo, mayor rendimiento en términos de calendario y presupuesto.
Para los equipos virtuales la actividad critica estd en encajar el manejo de los Iimites
para alcanzar los objetivos con un plan de comunicacién detallada. Un plan cuidadoso e
integrado debe identificar items como los siguientes:

» Que informacién debe obtenerse a través de la exploracién, como debe ésta ser
alcanzada, y cuando la exploracién debe ser modificada o suspendida.

» Cuando un comportamiento embajador serd efectivo, a quien estard dirigido, y cual
sera el mensaje.

» Cuando la integracién horizontal es apropiada, con cuales funciones u
organizaciones, y por cual medio de comunicacion.
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o Formacion de equipos. Una parte clave de la sesién de orientacion es una actividad no
amenazante de formacion de equipos que es apropiada para la tarea del equipo y la
composicion cultural del grupo.

Paso 6. Desarrollo de los procesos del equipo, tales como mecanismos de estatus, puntos
de revision v documentacion.

Durante la reunién de orientacion el lider del equipo debe explicar el proceso que serd
utilizado para administrar y controlar el trabado del equipo. Esto puede ser revisado o
desarrollado con la asistencia de los miembros del equipo durante la reunién de orientacién.

MODELO DE DINAMICA DE LA TAREA Y DINAMICA SOCIAL

Modelo tradicional para el desarrollo de los equipos.

Deborah Duarte y Nancy Tennant®’ hacen referencia al modelo de Tuckman para el
desarrollo de equipos, el cual siendo el mds ampliamente citado, incorpora los pasos de
formacioén, tormentoso, normando y ejecucién. El modelo explica que la mayoria de los
equipos van a través de una serie de pasos y que puede haber conflictos y problemas
interpersonales a lo largo del camino. La asuncién es que en el tiempo el equipo progresa
hacia una mejor comunicacién, madurez en las relaciones y mejor rendimiento. Este
modelo ha probado ser bastante (til para muchos practicantes y lideres de equipo en el
ambiente tradicional, en el cual los miembros del equipo estan colocados y comprometidos
en tareas de trabajo predefinidas. Sin embargo, las autoras consideran que este modelo no
es (til para definir lo que pasa en los modelos virtuales; por lo que los equipos virtuales
requieren de un nuevo modelo que considere la complejidad de su ambiente de trabajo.

Un nuevo modelo de desarrollo de equipos.

Una serie de pasos puede ser utilizada para describir la dindmica asociada con la tarea de
equipos, especialmente un equipo que utiliza tecnologia para comunicarse y colaborar. Hay
una serie de pasos paralelos relacionados con la dindmica social del equipo — como los
miembros interactuan, resuelven diferencias y toman decisiones. Los lideres de equipo y los
miembros deben conocer la dindmica de la tarea y la dindmica social para asegurar el buen
rendimiento y sentimientos de ser parte del equipo.

La productividad es importante en todos los equipos que estdn formados para producir un
resultado. El objetivo de la dindmica de la tarea bien administrada es la productividad.

7 Deborah L. Duarte & Nancy Tennant Snyder. Ob. Cir. Pag. 180
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El objetivo de una dindmica social bien gerenciada es un sentimiento de unidad del equipo.
Este sentimiento, aunque no siempre es pre-requisito para un alto rendimiento, ayuda a los
miembros del equipo a mantener la motivacién, percepciones de confianza y la calidad de
la interaccién. También contribuye a una actitud positiva hacia una participacién futura.
Como el contacto cara a cara no es parte de la vida diaria del equipo virtual, la unidad
puede ser més dificil de obtener y administrar.

Es posible ser productivo sin tener el sentimiento de ser un equipo, y es posible tener un
sentimiento de unidad sin ser productivo. Muchas de las experiencias mas satisfactorias
estdn en equipos que balancean el rendimiento de la tarea y la dindmica social. Ambas son
necesarias para la efectividad.

Dinamica de la Tarea.

Los cuatro pasos asociados con la dindmica de la tarea son los siguientes:

a2 Paso 1. Comienzo. Este paso involucra la generacion de ideas relacionadas con la
definicion de los objetivos del equipo, como los objetivos pueden ser cumplidos y sobre
el plan para lograrlos.

2 Paso 2. Resolucion de problemas. Este paso involucra la manera correcta por la cual
direccionar los problemas y resolver problemas técnicos. Los problemas pueden ser
conocidos con respuestas “correctas” o pueden ser tinicos con respuestas desconocidas.

a2 Paso 3. Resolucién de conflictos. Este paso involucra la resolucién de conflictos que
emergen de diferentes puntos de vista. Los miembros del equipo pueden tener
diferentes puntos de vista de los problemas técnicos. Los conflictos también pueden ser
el resultado de diferencias culturales, funcionales y perspectivas organizacionales.

2 Paso 4. Ejecucion. Este paso involucra la ejecucion del trabajo del equipo y
rompimiento de las barreras organizacionales que inhiben el rendimiento. Las barreras
incluyen guerras de poder entre funciones, derechos de propiedad sobre el producto
final y conflicto por el acceso a los recursos.

Dindmica social.

Los cuatro pasos asociados con la dindmica social son los siguientes:

2 Paso 1. Interaccion e inclusion. En el primer paso, los miembros del equipo definen su
contribucién individual al equipo y comienzan a interactuar como un grupo para
desarrollar el diagrama del equipo y el plan de trabajo.

2 Paso 2. Estatus de la posicion y definicién del rol. En el segundo paso, los miembros
del equipo interactuan para definir o redefinir sus roles y el estatus en relacién de uno al
otro. El enfoque puede estar en sus roles como expertos 0 como representantes
organizacionales; puede ser su estatus personal o experto en relacién a otros miembros,
particularmente en determinar la solucién a los problemas.
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a  Paso 3. Acceso a los recursos y al poder. En el tercer paso, el equipo dirige su atencién
a los problemas relacionados con la disposicién de recursos y poder que resulta de las
actividades del equipo o de puntos de vista particulares a los problemas. Este paso
puede ser contencioso si el equipo contiene miembros de muchos grupos de stakeholder

' diferentes.

! 0 Paso 4. Interaccion y participacién. Este paso involucra la participacién del equipo y la
interaccién entre los miembros en la ejecucién del trabajo para sobrepasar las barreras
que inhiben la productividad del equipo.

‘ Dinamica de la tarea Dinamica social

Paso Descripcion Actividad de Tarea Descripcion Actividad Social
1 Incepcion Seleccién de metas Interaccién / Asegurar la inclusién de

Generar planes preliminares
Generar ideas

Inclusién

los miembros del equipo
Asegurar la oportunidad de
participacion

Definir roles iniciales

2 Resolucién de

Seleccidn de los problemas

Estatus de la

Comunicar el estatus de

problemas técnicos a ser resueltos posicion / los miembros del equipo
Resolver el problema con definicién de Clarificar y refinar los
respuestas correctas y roles roles y las experiencias
conocidas
Resolver la ambigiiedad de
los problemas

3 Resolucién de  Resolucidn de conflictos Poder / Controlar la diferencia de
conflictos acerca de distintos puntos de  Disponibilidad poder entre los miembros

vista

Resolucién de conflictos
enfrentando la diferencia de
intereses

de recursos

del equipo

Controlar las relaciones
interpersonales

Analizar y comunicar
como diferentes soluciones
afectan la disponibilidad
de poder para diferentes
funciones, regiones y o
paises

4 Ejecucion

Ejecutar tareas

Dirigir las barreras
organizacionales hacia el
rendimiento

Interaccién
Participacion

Asegurar igual
participacion

Asegurar una interaccién
efectiva y comunicacion

Tabla 3.1. Pasos de la Tarea y Pasos Sociales de los Equipos Virtuales
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3.2.3. MODELO DE PERSONAS PROPOSITOS ENLACES

El modelo Personas Propésitos Enlaces es planteado por Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps,
directores de la compaiiia de consultoria The Networking Institute, con experiencia en
organizaciones distribuidas. El modelo es presentado en su libro Virtual Teams: Reaching
accorss space, time, and organizations with technbology.

CONCEPTOS

Principios del equipo virtual®®. Tres palabras capturan la esencia de los equipos virtuales
€Xitosos:

o Personas
0 Propésitos
2 Enlaces

Personas

Enlaces

e

Propositos

Figura 3.6. Modelo de Personas Propésito Enlaces

Las personas forman pequefios grupos y equipos de cada tipo en cada nivel — desde los
ejecutivos hasta los subcomites de las escuelas. El propdsito mantiene a todos los equipos
juntos, pero para el equipo, la tarea — el trabajo que expresa las metas compartidas — es el
proposito. Los enlaces son los canales, interacciones y relaciones que tejen la fabricacién
de un equipo que se despliega en el tiempo. La mayor diferencia entre los equipos
tradicionales y los equipos virtuales recae en la naturaleza y variedad de sus enlaces.

El modelo Personas/Popésitos/Enlaces se despliega en nueve principios de los equipos
virtuales, lo cual provee una estructura accesible prictica y adaptable para la creacién y
manejo de los equipos virtuales.

? Jessica Lipnack & Jeffrey Stamps. Virtual Teams: Reaching accorss space, time, and organizations with
technbology. John Wiley & Sons, Inc. USA. 1997. Pag. 14
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Tres inclinaciones o punios de vista en las personas

b Miembros independientes Partes
o Liderazgo Compartido Parte como un todo
o Niveles integrados El Todo

Los equipos virtuales estdn formados por miembros independientes, personas con un
minimo de autonomia y autoconfianza. Aunque el liderazgo tiende a ser informal,
invariablemente la diversidad de técnicas y la experiencia gerencial requerida en un trabajo
de “cruce de fronteras” significa que algunos miembros toman un rol de liderazgo en algtin
punto del proceso. En los equipos virtuales, el liderazgo compartido es la norma.
Finalmente, el equipo es un sistema humano que surge de la parte de los miembros. El tiene
al menos dos niveles de organizacién — el nivel de los miembros y el nivel del grupo como
un todo. Los equipos también crecen y son incorporados en las organizaciones; ellos son
parte de grandes sistemas. Para ser exitosos los equipos virtuales deben integrar niveles
internos (subgrupos y miembros) y externos (pares y supergrupos)

En los equipos virtuales con limitadas interacciones cara a cara, los roles surgen en
importancia. Considere que en los equipos virtuales:

0 Las personas tipicamente realizan miltiples roles, a menudo muchos mds que en un
equipo tradicional

0 Los roles requieren mayor clarificacién. Las expectativas necesitan ser hechas mas
explicitamente de lo que ellas son en los equipos tradicionales, y al mismo tiempo.

0 La flexibilidad en el rol es esencial. Debido a que los procesos son dindmicos, los roles
estin constantemente cambiando.

Tres puntos de propdsito.

0 Metas corporativas Hacer
o Tareas interdependientes Haciendo
0 Resultados concretos Hecho

El propésito, el cual define el por qué un grupo en particular trabaja junto, expresa algtin
minimo nivel de interdependencia entre las personas involucradas. Los equipos virtuales
son mas dependientes de tener un propdsito claro que los equipos tradicionales; como ellos
operan fuera de los limites de la vida tradicional de la organizacién sin reglas burocraticas y
regulaciones que los guie, ellos deben confiar en su propésito comin para permanecer en
sintonia.

Los objetivos corporativos son establecidos al inicio del proceso de cualquier equipo
exitoso. Un conjunto de tareas interdependientes, la asignatura clave del equipo conecta los
deseos iniciales con el resultado final. Cuando un equipo completa su proceso, él expresa su
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